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RESUMO 
 
 
Nesta dissertação estudou-se o impacto da gestão de desempenho e a reação ao feedback 
em assistentes de contact center de diversos tipos de serviço, tendo como objetivo 
compreender o impacto que as variáveis anteriormente referidas têm sobre a relação de 
troca entre supervisor-colaborador e a satisfação laboral (i.e. intrínseca e extrínseca) do 
colaborador. No primeiro estudo, com uma amostra de 1815 assistentes de contact 
center, desenvolveu-se uma análise das qualidades psicométricas de um instrumento de 
medida multidimensional sobre a gestão de desempenho, tendo como intuito validar e 
adaptar esta medida em Portugal. No segundo estudo, de carácter transversal, com uma 
nova amostra de 1815 assistentes de contact center, verificou-se o efeito sincrónico 
direto entre a gestão de desempenho e a relação de troca supervisor-colaborador e a 
inexistência de um efeito direto entre a gestão de desempenho e a satisfação laboral. 
Além disso, constatou-se que a reação ao feedback medeia totalmente a relação entre 
gestão e desempenho e a satisfação laboral e parcialmente a relação entre a gestão de 
desempenho e a relação de troca supervisor-colaborador. Por fim, o terceiro estudo, 
longitudinal e com uma terceira amostra de 301 assistentes de contact center, centrou-se 
na replicação dos resultados obtidos no estudo anterior, mas sem o efeito de mediação. 
Desta forma, verificou-se o efeito diacrónico da gestão de desempenho sobre a reação 
ao feedback e o efeito sincrónico da gestão de desempenho e da reação ao feedback face 
à satisfação laboral e relação de troca supervisor-colaborador. Os resultados deste 
terceiro estudo permitiram verificar que os efeitos da gestão de desempenho em contact 
center relativamente à satisfação laboral e relação de troca supervisor-colaborador não 
perduram ao longo do tempo. Em suma, esta investigação permitiu contribuir para 
entender a importância que a gestão de desempenho e a reação ao feedback tem na 
atitude relacional entre supervisor-colaborador e na satisfação laboral de cada 
colaborador em contexto organizacional. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ABSTRACT  
 
 
In this dissertation was studied the impact of performance management and reaction to 
feedback in contact center assistants of various types of service, aiming to understand 
the impact that the variables previously mentioned have on the exchange relation 
between supervisor-collaborator and on the employee’s job satisfaction (ie intrinsic and 
extrinsic). In the first study, with a sample of 1815 contact center assistants, an analysis 
of the psychometric qualities of a multidimensional measurement instrument on 
performance management was developed, aiming to validate and adapt this measure in 
Portugal. In the second cross-sectional study, with a sample of 1815 contact center 
assistants, (it was possible to verify) it was verified the direct synchronic effect between 
performance management and the supervisor-employee exchange relation and the 
absence of a direct effect between performance management and job satisfaction. 
Furthermore, being found that the reaction to feedback entirely mediates the 
relationship between performance management and job satisfaction and partially 
mediates the relationship between performance management and the supervisor-
employee exchange relationship. Finally, the third study, longitudinal and with a sample 
of 301 contact center assistants, was focused on the replication of results obtained in the 
previous study but without the effect of mediation. Thus, (it was possible to verify) was 
verified the diachronic effect of performance management on the reaction to feedback 
and the synchronic effect of performance management and reaction to feedback 
regarding job satisfaction and supervisor-employee exchange relation. The results of 
this third study allowed us to verify that the effects of performance management in 
contact centers concerning job satisfaction and supervisor-employee exchange relation 
do not endure over time. In short, this research allowed us to understand the importance 
that performance management and reaction to feedback have on the relational attitude 
between supervisor-employee and on the job satisfaction of each employee in an 
organizational context. 
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APRESENTAÇÃO DO PROJETO 
 
 Na presente tese é apresentado um conjunto de estudos que foram desenvolvidos em 
função do processo de gestão de desempenho e reação ao feedback
1
 face ao relacionamento 
que se estabelece entre supervisor-colaborador e satisfação laboral em assistentes de contact 
center
2
. Os principais objetivos deste projeto consistem: a) validar e adaptar uma medida 
multidimensional sobre a gestão de desempenho; b) compreender o efeito que a perceção do 
colaborador sobre a gestão de desempenho tem sobre a relação de troca supervisor-
colaborador e a sua satisfação laboral; c) analisar o papel da reação ao feedback como variável 
mediadora dessas relações e d) verificar o efeito que a perceção do colaborador sobre a gestão 
de desempenho e sobre a reação ao feedback tem sobre a relação de troca supervisor-
colaborador e a sua satisfação laboral numa perspetiva longitudinal. 
Para tal efeito, utilizou-se assistentes de contact center devido à especificidade da 
função, sendo caracterizada por ser uma atividade mecanicista e rotineira assente num 
processo de monitorização e vigilância caracterizado pela precariedade e instabilidade laboral. 
Por outras palavras, é um sector de atividade onde predomina a contratação temporária, 
insegurança e a pressão para obtenção de resultado, pelo que a gestão de desempenho e o 
feedback podem ser determinantes na continuidade no trabalho.  
 A escolha da gestão de desempenho está relacionada com o impacto que esta 
componente da gestão de recursos humanos tem nos resultados organizacionais e na atitude 
do colaborador. Este termo evoluiu nos últimos anos de uma perspetiva meramente focada na 
aquisição de resultados para uma perspetiva mais abrangente e compreensiva do desempenho, 
falando-se agora não só em sistemas de avaliação de desempenho, mas sim em sistemas de 
gestão de desempenho. Deste modo, existe uma nova forma de potencialização da gestão de 
desempenho, englobando não só a avaliação de desempenho mas também a componente do 
feedback, nomeadamente a sua qualidade e valência. 
O estudo da relação entre a gestão de desempenho e as variáveis satisfação laboral e 
relação de troca supervisor-colaborador é envolvido pelas seguintes componentes: avaliação, 
feedback, comunicação e relação. Esta forma de definir a gestão de desempenho permite 
reunir um conjunto de características que serão preponderantes na compreensão dos efeitos 
                                                          
1 Optou-se por não se fazer a tradução do termo devido à inexistência de uma palavra portuguesa que abranja a 
totalidade do seu significado 
2 Optou-se por não se fazer a tradução do termo devido à inexistência de uma palavra portuguesa que abranja a 
totalidade do seu significado 
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diretos que a gestão de desempenho tem sobre as variáveis acima referidas e desta forma 
contribuir para validação do impacto que a gestão de desempenho tem sobre todo o contexto 
organizacional.  
Tendo como principal objetivo perceber o impacto e o efeito da gestão de 
desempenho, este projeto tinha em simultâneo outro objetivo de estudo, que consistia em 
perceber o papel que o feedback proveniente da gestão de desempenho tem na conjuntura 
organizacional, ou seja, se o feedback que é recebido pelo colaborador provoca no mesmo 
uma reação que tem impacto na sua satisfação laboral e na relação de troca que este 
estabelece com o seu supervisor. Por esta razão, o modelo de London e Smither (2002) foi 
uma perspetiva teórica que serviu de suporte para este objetivo uma vez que enfatiza a 
qualidade comunicacional da organização tendo como base a cultura e a orientação de 
feedback. 
 Este projeto está dividido em três partes. A primeira parte constituída pelo Capitulo 1, 
contemplará uma revisão da literatura sobre os conceitos e opções teóricas tendo como intuito 
realçar a relação entre as variáveis e as principais evidências empíricas publicadas. Neste 
capítulo serão, ainda, apresentados os objetivos e metodologias adaptadas em cada estudo. Na 
segunda parte deste projeto será apresentado os estudos desenvolvidos ao longo desta 
investigação de uma forma individualizada. Por fim, a terceira parte apresentará um resumo 
integrado dos principais resultados dos estudos, limitações, novas questões de investigação e 
as principais conclusões deste projeto relativamente ao estudo desenvolvido sobre a gestão de 
desempenho e reação ao feedback. 
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PARTE I 
 
GESTÃO DE DESEMPENHO NO CONTACT CENTER: INTRODUÇÃO E 
OBJECTIVOS 
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CAPÍTULO 1 
 
INTRODUÇÃO TEÓRICA E APRESENTAÇÃO DOS ESTUDOS 
1.1.  Outsourcing 
 
 Com a crescente evolução do mercado laboral é cada vez mais importante a prática do 
outsourcing na economia mundial. Este surge como um procedimento utilizado cada vez mais 
pelas empresas para redução de custos (i.e., em média 15%) transferindo parte do trabalho 
desenvolvido para fornecedores externos, em vez de realizá-lo internamente (Investopedia, 
2017). O outsourcing é considerado uma estratégia concreta da economia de custos quando 
usada de uma forma correta, ou seja, por vezes torna-se mais acessível comprar um bem de 
uma determinada empresa do que produzir o mesmo internamente (Investopedia, 2017). 
 De acordo com a Datamark, Inc. (2014), um dos seus clientes, conseguiu, ao longo dos 
anos, uma poupança de 31% ao escolher como modelo de negócio serviços de outsourcing 
numa das áreas do seu processo comercial. No mesmo ano, a consultora Deloitte entrevistou, 
em 30 países, várias empresas de diversos sectores industriais, verificando que: a) 69% das 
empresas pesquisadas são mais propensas a adotar este tipo de negócio devido ao facto da 
tecnologia usada estar interligada a uma “nuvem”; b) até 66% das empresas pretendiam adotar 
o outsourcing para determinados processos comerciais com objetivo de os transformar num 
serviço; c) 53% das empresas utilizavam o outsourcing nas funções relacionadas com a 
tecnologia da informação e d) cerca de 26% das organizações que até ao momento não 
utilizavam como procedimento o outsourcing planeavam adotá-lo num futuro próximo. 
Em Portugal, a indústria de serviços de outsourcing no sector tecnológico em 2014 
representou um volume de negócio de cerca de 500 milhões de euros tendo em conta um 
estudo exaustivo em cerca das 40 maiores empresas do referido sector (Correia, 2016). Além 
disso, o mercado do serviço de outsourcing no sector tecnológico representou 15% das 
despesas em tecnologia de informação (Correia, 2016). Atualmente, a indústria dos serviços 
de outsourcing é definida pela estabilidade, concorrência e com um elevado potencial de 
crescimento (Correia, 2016).   
 Desta forma, as principais vantagens do outsourcing estão relacionadas com questões 
financeiras e otimização de colaboradores, instalações e tempo. Dando origem a uma 
economização de custos ao nível dos trabalhadores, da energia, da produção e a um aumento 
 6 
da competitividade e eficiência organizacional (Investopedia, 2017). Relativamente às 
desvantagens, estas estão relacionadas com a ameaça ao acesso de informações confidenciais, 
questões contratuais com os colaboradores e problemas comunicacionais entre a empresa 
cliente e o fornecedor de serviços de outsourcing (Investopedia, 2017). 
1.2.  Contact Center  
 
 Os contact centers assumem, atualmente, uma posição crucial na economia global, 
devido à sua presença em todos os sectores de atividades e em diferentes países, nas últimas 
décadas. Estes podem ser considerados como a metáfora da globalização e modernização dos 
serviços do século XXI, sendo potencializadores do maior número de empregos na sociedade 
atual (APCC, 2013). O contact center surge assim, como um dos principais exemplos dos 
serviços de outsourcing e da deslocalização de determinadas operações internas das 
organizações, com o intuito de providenciar um serviço de qualidade e de eficiência face às 
necessidades apresentadas pelos clientes e respetiva globalização. 
Os contact centers são caracterizados por serem organizações complexas e 
tecnológicas que apresentam uma natureza do trabalho restrita com os colaboradores a 
desempenharem o seu trabalho de uma forma isolada e automática, sendo monitorizada de 
uma forma rigorosa (Russel, 2008). Já para Sprigg, Smith e Jackson (2003) e Callaghan e 
Thompson (2001) o contact center é definido como um sector que usa em simultâneo o 
telefone e o computador como principais mecanismos de desenvolvimento do negócio, com 
base num sistema tecnológico que permite suportar internamente toda a organização. Desta 
forma, o contact center é um canal de interação entre a empresa e o cliente, tendo como base 
um centro integrado de contactos instituídos de uma forma remota e/ou virtual, com recurso a 
tecnologia como telefonia; e- mail e chat (Azevedo & Caldas, 2005). Por outras palavras, o 
contact center é uma atividade mediada pelo uso da tecnologia que visa garantir em 
simultâneo uma distribuição eficiente das chamadas e uma interação com o cliente (Chambel 
& Castanheira, 2010). 
A definição mais ampla na literatura sobre o contact center é definida por Norling, 
(2001) que refere que o contact center é qualquer plataforma de comunicação a partir da qual 
uma empresa/organização entrega serviços aos clientes através do contacto remoto ou tempo 
real. Já para Taylor e Bain (1999) o contact center é uma operação em que os trabalhadores 
usam os computadores para realização de contactos inbound e outbound controlados por um 
sistema automático de distribuição de chamadas ou um sistema preditivo. 
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Além da componente tecnológica existem autores que defendem uma visão tripartida 
do contact center que consiste na tecnologia, controlo e tarefas. Segundo Kinnie, Purcell e 
Hutchinson (1999) o contact center assenta em três pilares: a) os comunicadores estão 
envolvidos em operações que integram sistemas e tecnologias da telecomunicação; b) o 
trabalho é controlado por sistema automáticos que fazem a distribuição do trabalho, controlam 
o seu ritmo e monitorizam o desempenho e c) estão em contacto direto com o cliente através 
de chamadas de inbound, outbound ou misto. Em 2000, Buchanan e Koch-Schulte 
incorporam na sua definição de contact center a variável raciocínio organizacional. Segundo 
estes, os contact centers são fenómenos recentes que permitem a disseminação das 
telecomunicações e tecnologia da informação. Ou seja, a tecnologia permite: a) uma atuação 
remota e rápida às necessidades do cliente e b) pode ser centralizado em determinados locais 
o que permite ao cliente uma redução dos custos e da quantidade de pontos de atendimento. 
Desta forma, o contact center surge como um potencializador do desenvolvimento uma vez 
que aumenta a eficiência na informação e na prestação de serviço num atual mercado 
desregulado e altamente competitivo (Ellis & Taylor, 2006). 
Os principais objetivos dos contact centers consistem em apoiar processos de venda, 
marketing, serviço ao cliente, suporte técnico ou outra atividade associada (Ziliotto & 
Oliveira, 2014). Além disto, o contact center não só apoia os processos, como permite que as 
empresas alarguem os seus horários de atendimento tendo impacto na satisfação do cliente e 
na diferenciação para as organizações que não têm serviço de contact center (Holman, Batt & 
Holtgrewe, 2007). 
O estudo desenvolvido por Dean (2004) permitiu verificar uma heterogeneidade do 
ponto de vista de negócio e perfil. Por um lado, existem contact centers em que os 
colaboradores possuem baixas habilitações literárias e pacotes salariais tendo como função 
central prestar um serviço de apoio aos consumidores, existindo um controlo e monitorização 
muito rígidos. Por outro, existem contact centers em que os colaboradores apresentam 
elevadas habilitações literárias e salários, atendendo chamadas de negócio feitas pelos 
consumidores. Além disso, o contact center apresenta uma elevada flexibilidade em todos os 
sentidos, podendo estar relacionado com os tipos de atividades (i.e., campanhas), serviços e 
mobilidade geográfica que possibilita a deslocalização para determinadas regiões que 
evidenciem um custo baixo ao nível do trabalho (Santos & Marques, 2006). Funcionando 
assim, como elo de ligação entre uma organização e a sua base de clientes (Azevedo & 
Caldas, 2005) por um lado e, por outro, como automatização de processos internos do serviço 
da organização (Batt & Moynihan, 2002). 
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 O atendimento em contact center, segundo Werdigir e Niebuhr, (2008) pode ser 
explicado de três formas distintas: atendimento receptivo ou inbound (i.e., atender chamadas 
dos clientes, tendo como base a disponibilização do meio de contacto); atendimento ativo ou 
outbound (i.e., consiste em ligar para clientes ou potenciais clientes, com o objetivo de 
realizar apresentações comerciais) e, por fim, atendimento misto (i.e., os comunicadores 
podem receber ou efetuar chamadas). 
As principais críticas associadas a este sector de atividade estão relacionadas com a 
perspetiva mecanicista do trabalho. Segundo Taylor e Bain (1999) o modelo de organização 
do trabalho estabelecido em contact center é semelhante ao modelo de administração 
desenvolvido por Frederick Taylor, ou seja, o contact center é atualmente considerado como a 
linha de montagem do século XXI, sendo apelidado como monótono, exigente e 
potencializador de stress. Em 2001, Richardson e Belt referem que o contact center foi sujeito 
a um conjunto de críticas dos Mídias e do contexto académico pela natureza tayloristica e 
rotineira do trabalho assentes num processo de monitorização e vigilância desenvolvidos pela 
gestão, pela falta de representação sindical ou de outras razões que influenciam o 
desenvolvimento do trabalho.  
Mundialmente os principais polos da indústria de contact center estão situados em três 
países (Brasil, Índia e China) onde a indústria e a respetiva economia são fortes (Wikipedia, 
2017). Por exemplo, a Índia é o maior polo de contact center do mundo, porque usa a língua 
inglesa como nativa e apresenta uma situação laboral de baixo custo, ou seja, é um país que 
congrega dois aspetos muito rentáveis para as organizações inglesas, canadenses e americanas 
que optaram pelo negócio de outsourcing ao nível dos serviços de atendimento (Wikipedia, 
2017).  
Relativamente à realidade portuguesa, os contact centers são vistos como o primeiro 
emprego (Jornal de Negócio, 2013) empregando atualmente cerca de 80 a 100 mil pessoas 
(Público, 2016). Os dados recolhidos pela associação portuguesa de contact centers (APCC) 
em associação com a KPMG em 2016 permitiu concluir que, num total de 68 empresas 
aproximadamente, 72% dos contact centers usam serviços de outsourcing e pretendem 
continuar a utilizar, 15% não pretendem adotar este tipo de negócio e somente 3% assume que 
não usa mas que pretende adotá-lo num futuro póximo. Do ponto de vista de localização cerca 
de 51% dos contact center estão situados no distrito de Lisboa, seguido pelo distrito do Porto 
(8%), Coimbra (7%) e Guarda (4%). 
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1.2.1. Monitorização em Contact Center 
 
O processo de monitorização do desempenho em contact center pode ser definido 
como as práticas que envolvem um conjunto de observações e registos de comportamentos 
relacionados com o trabalho dos colaboradores individualmente ou em conjunto com ou sem 
assistência tecnológica (Stanton, 2000). De acordo com Alder, (1998) o processo de 
monitorização permite à organização controlar e potencializar o desempenho do colaborador, 
diminuir os custos e garantir a satisfação do cliente.  
O principal foco dos contact centers é na quantidade de chamadas realizadas (Taylor, 
Hyman, Mulvey & Bain, 2002) tendo como base a maximização do volume de chamadas, a 
estandardização do serviço de chamadas com interações curtas e padronizadas com o cliente 
(Chambel & Castanheira, 2010). 
O atual processo de monitorização em contact center é nomeadamente tecnológico, ou 
seja, utiliza sistemas de monitorização eletrónicos de desempenho que permitem obter, 
armazenar, analisar e reportar ações ou o desempenho do colaborador no trabalho (Nebeker & 
Taturn, 1993). Este tipo de sistema contabiliza por exemplo as chamadas telefónicas atendidas 
e perdidas, first call resolution (i.e., resolução da questão/problema na primeira chamada); 
duração; número de cliques feitos, número de pausas, not ready (i.e., tempo de pausa que o 
comunicador está indisponível), consultas de arquivos, observações, entre outros. (Alder & 
Tompkins, 1997; Ball & Margulis, 2011). 
O processo de monitorização do desempenho além da componente eletrónica poderá 
ser feito da forma tradicional. Ou seja, a componente eletrónica está relacionada com a 
recolha e análise de indicadores quantitativos informatizados tais como: número de chamadas, 
volume, entre outros. Por outro lado, a forma tradicional está relacionada com a observação, 
auditorias e amostragem que permite avaliar a qualidade da interação, precisão da informação, 
empatia, entre outras (Holman, 2005). 
Por esta razão, a usabilidade que os contact centers fazem dos dados provenientes do 
processo de monitorização do desempenho é antagónica, ou seja, podem ser utilizados como 
punitivos ou processos disciplinares por um lado e, por outro, como identificadores de 
necessidades formativas, programas de desenvolvimento de competências e transmissão de 
um feedback apropriado (Holman, 2005). 
O estudo realizado em 2001 pela Incoming Calls Management Institute (ICMI) 
demonstrou que o sistema de monitorização eletrónico é prevalente no sector dos contact 
centers (i.e., 93%). As principais monitorizações individuais realizadas são ao nível do 
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telefone (i.e., ≈ 25%) existindo um controlo de pelo menos 10 chamadas por mês (ICMI, 
2002). Além da monitorização referenciada anteriormente, verificou-se que a monitorização 
em contact center feita por e-mail é mais comum no sector das telecomunicações/internet 
(i.e., ≈ 52%), retalho (i.e., ≈ 52%) e serviços financeiros (i.e., ≈ 43%) (ICMI, 2002). Desta 
forma, a utilização dos sistemas de monitorização eletrónicos do desempenho consistem numa 
combinação de medidas qualitativas e quantitativas (NAQC, 2010) permitindo medir o 
desempenho do colaborador, bem como identificar em simultâneas necessidades de formação 
adicionais (ICMI, 2002). 
A monitorização eletrónica do desempenho surgiu nos Estados Unidos demonstrando 
uma evolução contínua nos últimos 25 anos (Pekins, 2013). A principal razão que levou à 
implementação deste tipo de monitorização está relacionada com o foco na melhoria da força 
de trabalho (Larson & Callahan, 1990). Em 1987, cerca de seis milhões de trabalhadores 
viram a sua avaliação de desempenho a ser feita em sistemas de monitorização eletrónicos 
(OTA, 1987). Em 2001, um estudo desenvolvido pela American Management Association 
demostrou que pelo menos dois terços das principais organizações dos Estados Unidos 
usavam a monitorização eletrónica (Moorman & Wells, 2003). Estudos recentes, mostraram 
que cerca de 76% das organizações monitorizam as atividades do trabalhador, 50% das 
empresas monitorizam as pastas e arquivos e 36% verificam o número de cliques dos 
colaboradores (Wells, Moorman & Werner, 2007). 
Assim sendo, os sistemas de monitorização do desempenho envolvem observações, 
registos e análise dos comportamentos dos colaboradores no seu local de trabalho (Stanton, 
2000). Podendo, tornar-se intrinsecamente ameaçador para o colaborador uma vez que poderá 
ter um impacto direto na sua remuneração, no relacionamento com os seus colegas (Alder, 
1998) e no seu bem-estar organizacional (Holman, Chissick & Totterdell, 2002). 
Os autores Ball e Margulis (2011) elaboraram um modelo de dois níveis sobre o 
processo de monitorização do desempenho tendo como base o fator psicológico, sociológico e 
de vigilância em contact center. O nível 1 foca-se em três tipos de pesquisas para a 
monitorização eletrónica: a) limites pessoais (i.e., vida privada) relativamente ao processo de 
monitorização (Stahl, Prior, Wilford & Collins, 2005); b) atitudes dos colaboradores versus 
resistência à monitorização e c) controlo do trabalho e os efeitos da monitorização que 
poderão estar relacionados com o stress e consequências que podem advir do mesmo. Já o 
nível dois consiste nos processos sociais associados à monitorização tendo como base três 
focos: a) negotiated order (i.e., monitorização que está relacionada com a interação social que 
emerge em diferentes contextos organizacionais; b) metacomunicação (i.e., que se refere ao 
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envio da mensagem do que resulta da configuração das práticas de monitorização) e c) 
suporte da gestão (i.e., dinâmicas e ações da supervisão e o modo como fazem a gestão dos 
efeitos negativos do processo de monitorização). 
Desta forma, o processo de monitorização incorpora um conjunto de aspetos 
psicológicos e sociais que incluem limites pessoais, regras, resistências, controlos, 
negociação, metacomunicação e apoio social que tem um impacto concreto em todo o 
contexto laboral e no desempenho de cada colaborador face à função e organização. 
 Assim, o processo de monitorização pode ser medido pelo desempenho (i.e., clareza 
dos critérios); benefícios/finalidades (i.e., desenvolvimento ou punitivo) e intensidade (i.e., 
impacto positivo ou negativo das práticas de monitorização) (Holman, Chissick & Totterdell, 
2002).  
1.3.  Gestão de Desempenho 
 
Dada a relevância do processo de monitorização nos contact centers e o objetivo de 
otimizar os processos nestas organizações, a gestão de desempenho (GD) surge como uma das 
práticas mais críticas do desenvolvimento e da gestão dos recursos humanos (Bernardin, 
Kane, Ross, Spina, & Johnson, 1996). Apresentando diferenças de organização para 
organização principalmente quando se refere a contextos transculturais, procedimentais, 
dimensionais, financeiros, ambientais, concorrência, entre outros aspetos (Gatluak, 2017).  
Por esta razão, é crucial delinear e desenhar um sistema de gestão de desempenho de 
uma forma correta permitindo uma avaliação e um feedback justo, preciso e eficaz do 
desempenho de cada colaborador (Bau, 2006). Quando um sistema é percecionado como 
equitativo existe maior capacidade para eliminar as consequências negativas por um lado e, 
por outro, promover um efeito positivo no desempenho pessoal e organizacional (Mohrman, 
Resnick-Oeste, e Lawler, 1989). Este sistema deve então conter um quadro de referências que 
permita ao avaliador avaliar o desempenho dos colaboradores e utilizá-lo como um 
importante mecanismo comunicacional sobre o que é esperado pela organização relativamente 
ao desempenho mesmo (Bau, 2006). 
A GD pode ser, assim, definida como um processo de planeamento estratégico de 
gestão que une de uma forma individualizada os objetivos da equipa, padrões de desempenho, 
avaliações, formação e desenvolvimento pessoal (Pickett, 2000). Por outras palavras, é um 
processo integrado que é desenvolvido para medir o desempenho diário do colaborador com 
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um impacto direto no negócio, principalmente nas estratégias a adotar para os colaboradores 
alcançarem os resultados individuais (Delery & Doty, 1996), num feedback apropriado sobre 
os resultados obtidos e num processo justo de tomada de decisão (Gatluak, 2017). 
Em suma, a GD consiste num processo contínuo de identificação, medição e 
desenvolvimento do desempenho individual e em grupo (Aguini, 2007) que fornece 
informações formais e informais relacionadas com o desempenho de cada colaborador 
(Selden & Sowa, 2011). 
Atualmente existem vários modelos (e.g., Murphy & DeNisi, 2008; Pulakos, 2009) 
sobre a GD que se concentram num conjunto de variáveis que variam entre o estabelecer de 
metas de desempenho, monitorização, avaliação e feedback estando agregados em sequências 
de atividades ou estádios. Por esta razão, existem poucos modelos, como é o exemplo de 
Murphy & DeNisi, (2008) que abordam a temática da avaliação de desempenho de uma outra 
forma salientando o efeito de outras variáveis (i.e., estratégias de negócio, tecnologias, 
normas organizacionais) que podem ter um impacto concreto no processo avaliativo.  
As pesquisas recentes sobre a GD têm demonstrado que o uso regular desses sistemas 
tem impacto na melhoria dos resultados organizacionais (e.g., Ahn, 2001; Waal, Radnor & 
Akhmetova, 2004) e na transformação do potencial bruto dos recursos humanos ao nível do 
seu desempenho e motivação, eliminando as barreiras organizacionais intermédias (Kandula, 
2006). Assim sendo, a GD influencia todo o processo organizacional, levando a uma menor 
ausência do colaborador e a um maior esforço, satisfação e vontade em permanecer na 
organização (Adelien, Carine e Alex, 2013).  
Em sentido contrário, o facto de a GD ser um processo altamente pessoal porque se 
foca no desempenho individual de cada colaborador pode desencadear nos gestores relutância 
em dar um feedback ou ter uma discussão sincera com o mesmo por medo de represálias ou 
por prejudicar as relações interpessoais que estabelecem em contexto laboral (Pulakos, 2004). 
Além disto, existem muitas queixas relativamente ao modo como processo de GD é feito e 
implementado devido à burocracia e demora do mesmo, influenciando a perceção dos 
gestores e colaboradores sobre a importância da GD no âmbito organizacional e individual 
(Pulakos, 2004). 
Neste sentido, existem vários indicadores que demonstram uma lacuna entre a 
pesquisa e a prática relativamente aos procedimentos da gestão de desempenho recomendados 
na literatura e os usados nas organizações (Gorman, Meirac, Roch, Ray & Gamble, 2017).  
Uma das principais razões pode estar relacionada com a inexistência de informação 
sobre os avanços nos processos de gestão de desempenho implementados nas organizações 
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potencializando conclusões desatualizadas e imprecisas sobre o mesmo (Gorman, Bergman, 
Cunningham, & Meriac, 2016). Assim, pouco se sabe sobre as práticas de gestão de 
desempenho que são rotineiras e que estão atualmente incluídas nos sistemas (Gorman, 
Meirac, Roch, Ray & Gamble, 2017), demonstrando que os atuais processos de GD dão maior 
prevalência aos resultados do que à componente psicológica (i.e., personalidade, 
comportamentos ou competências) (Pulakos, 2009). Além disso, verifica-se uma escassez de 
trabalhos empíricos sobre casos “reais” de GD que são potencializadores dos efeitos positivos 
tanto para o colaborador como para a organização (Bourne, Kennerley & Franco-Santos, 
2005; Waal & Coevert, 2007). 
Neste sentido, constata-se que menos de um terço dos colaboradores acredita que o 
processo de gestão de desempenho ajuda-os no seu desenvolvimento, sendo por isso um dos 
tópicos que exibe menores níveis de satisfação organizacional (Pulakos, 2009). Uma pesquisa 
desenvolvida pela Watson Wyatt (2015) demonstrou que apenas 3 em cada 10 trabalhadores 
afirmam que o processo de GD fortalece o seu desempenho. Desta forma, a GD só se torna 
valiosa quando as várias componentes que a caracterizam estão alinhadas com a função e os 
objetivos organizacionais (Verweire & Van den Berghe, 2004) estando assim dependente dos 
resultados cognitivos, afetivos e motivacionais que precedem a mudança do desempenho 
(Gruman & Saks, 2011). 
Em suma, a GD está, na maior parte das vezes, associada a expectativas elevadas que, 
quando frustradas, podem desencadear a “destruição” do sistema de gestão de desempenho 
potencializando conflitos, problemas e resistências (Bau, 2006). Além disto, existem questões 
relacionadas com as metas financeiras a curto prazo da organização e a negligência dos 
objetivos estabelecidos a longo prazo (Merriman & Sen, 2012) principalmente quando o 
processo de GD é realizado anualmente e pretende caracterizar o desempenho diário de cada 
colaborador (Bau, 2006). Por esta razão, a GD surge como uma tarefa incomparável e de 
difícil implementação nas organizações (Farndale, Scullion, & Sparrow, 2010).  
Atualmente, existem cada vez mais estudos que abordam a conceptualização da GD 
como uma perspetiva multidimensional (e.g., Slavić, Berber, & Leković, 2014, Saratun & 
Rungruang, 2013, Jankulovic, Stamatocvic, Covic & Skoric, 2013) que consiste numa 
perspetiva mais abrangente e compreensiva do desempenho, falando-se agora não só em 
sistemas de avaliação de desempenho (SAD), mas em feedback contínuo focado no 
desenvolvimento. 
Assim, pode-se definir a GD como um processo multidimensional e sustentado nas 
organizações com um impacto direto sobre o colaborador, equipa e organização (Ahmad, 
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2012), caracterizado por ser um processo sistemático e contínuo que mede os resultados 
individuais não só face aos objetivos organizacionais, mas também face às  hipóteses de 
melhoria e desenvolvimento individual (Cunha, Rego & Habid, 2013). O feedback deve ser 
considerado como um mecanismo crucial em todo o processo de GD, imbuído pela dinâmica 
e interação entre pessoa-ambiente, não surgindo como um evento isolado mas permanente 
(London & Smither, 2002).  
Desta forma, a GD é definida como um processo multidimensional caracterizado pela 
avaliação (i.e., resultados e documentos) e pelo feedback (i.e., relação supervisor-colaborador, 
favorável e desfavorável) que podem ser considerados como componentes essenciais em todo 
o sistema de gestão de desempenho, tendo como foco central o desenvolvimento individual e 
organizacional de cada colaborador e organização.  
1.3.1.  Avaliação de Desempenho 
 
Hartog, Boselie e Paauwe (2004), definem a avaliação de desempenho (AD) como um 
processo integrado em que os gestores e colaboradores trabalham em simultâneo com o 
intuito de definir os procedimentos, expectativas, medidas, revisões de resultados e 
recompensas face ao resultado obtido na avaliação. Esta definição é consequência da evolução 
histórica do contexto laboral e da investigação, introduzindo a noção de troca e 
desenvolvimento, não característica das definições tradicionais. Tome-se, por exemplo a 
definição de Lansbury (1988) defendendo a AD como um processo que identifica, avalia e 
desenvolve o desempenho dos colaboradores na organização, de tal forma que as metas e 
objetivos organizacionais são alcançados de uma forma mais eficiente e eficaz e, em 
simultâneo, reforça os colaboradores em termos de reconhecimento, orientação na carreira e 
identificação de necessidades de melhoria no trabalho.  
Assim, o SAD pode ser caracterizado como um sistema formal que mede o 
comportamento, fornece informações sobre o atual desempenho e a forma como o trabalho 
pode tornar-se mais eficaz no futuro (Deepa, Palaniswamy & Kuppusamy, 2014). Os mesmos 
autores, acrescentam ainda, que as organizações utilizam o SAD como um mecanismo de 
atribuição de bónus, promoção, aumento salarial ou como um indicador de despromoção ou 
diminuição remuneratória. 
Veja-se que a definição tradicional do SAD não pressupõe o envolvimento dos 
gestores no processo, retirando-lhes responsabilidade e depositando-a exclusivamente nos 
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resultados obtidos pelo colaborador. Assim, os processos de avaliação de desempenho são de 
extrema importância para a o sucesso/fracasso da organização (e.g., Deepa et al. 2014; 
Lansbury, 1988), não sendo apenas um mecanismo burocrático, que ocorre uma ou duas vezes 
por ano tendo como base um conjunto de critérios e objetivos de desempenho definidos à 
priori (e.g., DeNisi & Pritchard, 2006). Por estas razões, assiste-se a uma desvalorização dos 
sistemas de avaliação considerados formais ou tradicionais e a uma valorização dos sistemas 
apelidados como não tradicionais e caracterizados por serem menos estruturados, promovendo 
uma valorização individual e o intercâmbio entre supervisor-colaborador (e.g., Boswell & 
Boudreau, 2000; Deepa et al. 2014 Lawler, 2000).  
Segundo Bacal (2004), o SAD é uma troca ativa entre empregadores e colaboradores 
sobre as suas expectativas, metas e progressos, tanto organizacionais como individuais. Este 
efeito de intercâmbio é apoiado por Dusterhoff, Cunningham e MacGregor (2014) que 
afirmaram que o processo de AD é cada vez mais percecionado como um elo relevante entre o 
comportamento dos colaboradores e os objetivos estratégicos da organização. Deste modo, 
são vários os modelos que se têm notabilizado como sistemas de gestão de desempenho 
organizacional, sistemas de gestão de desempenho individual e sistemas integrativos de 
desempenho organizacional e individual (Hartog et al., 2004). 
Para Boswell e Boudreau (2000), o processo de avaliação de desempenho pode ser 
caracterizado de duas formas distintas: (1) como uma componente de desenvolvimento ou 
somente (2) como uma componente avaliativa. Desta forma, quando se está perante um 
processo de avaliação focado no desenvolvimento, tem-se como objetivo primordial promover 
a melhoria contínua do trabalho e respetivas condições laborais, identificar necessidades de 
formação, fornecer feedback e reconhecer as qualidades dos colaboradores. Por oposição, 
quando se está perante um processo de avaliação os dados que resultam do SAD são 
utilizados para definir promoções, retenções ou despedimentos. Deste modo, um sistema que 
tem por base o desenvolvimento dá primazia à melhoria do desempenho do colaborador no 
futuro e na sua respetiva carreira (Mckenna & Beech, 1995). Assim, assiste-se cada vez mais 
a uma AD cuja tónica é colocada no processo de desenvolvimento tanto a um nível prático, 
como teórico, afastando-se de uma forma concreta da componente psicométrica e avaliativa 
como defendem vários autores (e.g., Fletcher, 2001; Levy & Williams, 2004; Waal, 2003). 
Por esta razão, encontra-se uma diversidade de abordagens com diversos tipos de 
instrumentos, procedimentos e critérios que são escolhidos em função do elemento que é 
considerado como alvo da avaliação (Mohrman, Resnick-West & Lawler, 1989). De acordo 
com os mesmos autores os diversos instrumentos de medida estão agrupados em quatro tipos 
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de abordagens distintas: a) traços de personalidade (i.e., relacionado com escalas ancoradas 
em traços de personalidade); b) comportamentos (i.e., surgiu após a abordagem traços de 
personalidade está relacionada com os comportamentos dos colaboradores (e.g., escala de 
padrões comportamentais) e não nos seus traços de personalidade; c) comparação com os 
outros (i.e., avaliações que comparam os indivíduos entre si tendo como foco o desempenho 
profissional) e d) resultados (critérios de avaliativos provenientes de resultados 
organizacionais ou dos comportamentos dos colaboradores). 
A AD deve ser considerada como um processo que se foca na comunicação 
estratégica, nos objetivos e na visão da organização, potencializando assim, no colaborador 
um maior nível de compromisso com os objetivos organizacionais e uma maior ligação 
afetiva (Getnet, Jebena & Tsegaye, 2014). Por esta razão, numa AD eficaz os colaboradores 
desempenham o seu trabalho de uma forma mais eficiente com o objetivo de ajudar a sua 
organização no posicionamento no mercado e na melhoria dos resultados financeiros (Dechev 
2010). Por outras palavras, a perceção de um SAD com qualidade tem um impacto positivo na 
participação e envolvimento ao longo do tempo de cada colaborador nas suas atividades 
diárias, na partilha de conhecimentos com os colegas e na exibição de comportamentos 
inovadores (Bednall, Sanders & Runhaar, 2014).  
Porém, esta associação positiva entre o SAD com o comportamento, o 
desenvolvimento e as atitudes futuras dos colaboradores no trabalho não é consistente na 
literatura. Exemplo disso, é o estudo de Bretz, Mikovich e Read (1992) que refere que os 
maiores problemas enfrentados pelas organizações ao nível do processo de avaliação de 
desempenho são a equidade e a precisão do sistema. Por esta razão, o processo de avaliação 
de desempenho está diretamente relacionado com a dinâmica que se estabelece entre a 
satisfação do colaborador e a perceção de justiça (Sudin, 2011). A pesquisa desenvolvida pelo 
autor supracitado permitiu verificar que a satisfação dos colaboradores iria depender da 
satisfação do mesmo com a sua última avaliação, na relação que este estabelece com o seu 
supervisor durante o processo de avaliação e com as avaliações provenientes do sistema de 
avaliação.  
Em virtude do que foi mencionado, o processo de AD tem assumido um papel muito 
importante no modo como o colaborador está perante o trabalho e na sua intenção de saída da 
organização. Quando o colaborador perceciona que o seu sistema de avaliação sofreu 
possíveis enviesamentos ou manipulações, ou que é alvo de atitudes discriminatórias do 
avaliador (e.g., religião; género), demonstra maior intenção de absentismo ou turnover (e.g., 
Mahajan & Raheja, 2014; Poon, 2004). Assim, as distorções provenientes da avaliação podem 
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promover uma resistência na aceitação da mesma, uma vez que, estas têm um impacto direto 
sobre cada colaborador. Outro aspeto, que as pesquisas sobre esta temática têm demonstrado é 
que o SAD exibe falhas no processo comunicacional; os colaboradores não compreendem o 
propósito da AD e não existe espaço para partilha de informações que promovam a 
participação e melhoria do desempenho (Desalegn, 2010). 
De acordo com Maaniemi e Hakonen (2011), a AD deve ter em conta um conjunto de 
regras ou itens que devem ser interpretados em contexto avaliativo: 
 
a) Consistência: manter a consistência dos padrões de desempenho ao longo do tempo e 
entre colaboradores; 
b) Evitar desigualdade: restringir o auto-interesse e discutir as expectativas e 
discrepâncias do desempenho; 
c) Precisão: desenvolver nos gestores e colaboradores a capacidade de registar o 
desempenho com precisão ao longo de um período e usar o mesmo para justificar a 
avaliação de desempenho; 
d) Capacidade: instruir os gestores a escutar opiniões dos colaboradores e modificar a 
avaliação; 
e) Representatividade: discutir as preocupações dos colaboradores e a gestão ao longo de 
cada período. 
 
Em suma, a literatura é bastante prolixa nas considerações das facetas do processo de 
AD. As definições sobre o SAD estão dependentes dos métodos de medida adotados, dos 
procedimentos que dizem respeito aos aspetos normativos que regulam os sistemas de 
avaliação de desempenho, das fontes que intervêm no processo e dos objetivos e parâmetros 
que são específicos da avaliação de desempenho. A evolução histórica deste processo tem 
sido dominada amplamente por problemas relativos à validade, fiabilidade e erros 
psicométricos e cognitivos que tem como questão central a exatidão dos juízos emitidos 
(Caetano, 2008). Esta situação desencadeia sucessivas tentativas de explicação que culminam 
com a criação de novos métodos que visam colmatar as ineficiências das abordagens 
anteriores. No entanto, pela exposição anterior verifica-se que a grande desvantagem comum 
aos diferentes SAD’s é a impossibilidade de fornecerem um feedback apropriado ao avaliado. 
Deste modo, a pesquisa de campo tem-se revelado escassa e desadequada no que se refere aos 
sistemas de avaliação desempenho tradicionais, uma vez que, não estão ajustados à 
complexidade dos fatores pessoais, interpessoais e organizacionais, afetando a eficácia da 
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avaliação de desempenho no ambiente organizacional (Walsh, 2003). Para além deste facto, 
vários investigadores e gestores têm questionado até que ponto as avaliações de desempenho 
são importantes, devido à dificuldade da sua realização/implementação (Dusterhoff et al., 
2014). Já em 1997, Fletcher tinha referido o descontentamento que diversas organizações têm 
sobre os seus sistemas de avaliação. O mesmo autor, em 2001, refere que o sistema de 
avaliação de desempenho não teve sucesso como mecanismo de desenvolvimento e motivação 
das pessoas. Já em 2006, os autores Elicker, Levy e Hall referem que a interação entre 
supervisor-colaborador pode criar um contexto social promotor de conflito entre o SAD e a 
reação ao feedback, resultando na insatisfação, num nível baixo de compromisso 
organizacional e no aumento da intenção de saída. Este aspeto foi mencionado em 2010, pelos 
autores Brown, Haytt e Benson que referem que a forte variação da qualidade na avaliação de 
desempenho está relacionada com a abordagem e atitude dos supervisores perante o sistema 
de avaliação. Além das questões centrais referidas anteriormente, existem outras componentes 
tais como a frequência da avaliação, identificação dos objetivos, conhecimentos do supervisor 
sobre o desempenho e os deveres laborais dos colaboradores, que também têm impacto 
concreto sobre a perceção dos colaboradores face à qualidade e veracidade do sistema de 
avaliação (Landy, Barnes & Murphy, 1978).  
Conclui-se, assim, que o sucesso organizacional está dependente da forma como a 
organização promove junto dos seus colaboradores um conjunto de medidas/práticas que 
surgem como um mecanismo de melhoria contínua do desempenho, promovendo um maior 
compromisso, satisfação e envolvimento com a organização (Cunha, 2011) repercutindo-se na 
rentabilidade individual e organizacional. 
1.3.2.  Feedback e Reação 
 
O Feedback é definido como um processo crucial para todo contexto organizacional 
(i.e., organização e individual) tendo repercussões nas atitudes, comportamentos e 
desempenho (Jawahar, 2006). Segundo London e Smither, (2000) as pessoas precisam de 
feedback para avaliar o trabalho que estão a efetuar e para promover uma busca independente 
e autónoma das suas aspirações intrínsecas. Do ponto de vista prático, a importância que é 
dada pela literatura a este termo é antagónica relativamente ao que se verifica na realidade. A 
título de exemplo, a meta análise realizada pelos autores Kluger e DeNisi (1996) demonstrou 
que o feedback melhora os níveis médios de desempenho mas, por outro lado, cerca de 1/3 
das observações apresentou uma diminuição do desempenho. Segundo estes autores, as 
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possíveis razões para estes acontecimentos estão relacionadas com o facto de o feedback 
potencializar uma alteração do foco em 3 aspetos essenciais: a) aprendizagem da tarefa; b) 
motivação para a tarefa e c) processo de meta-tarefa. Esta conclusão permite aferir que o 
feedback pode surgir como um processo que desvia o foco do indivíduo no desenvolvimento 
das suas tarefas, uma vez que, o mesmo passa a estar focado em si próprio.  
Atualmente existem vários estudos que abordam uma variedade de perspetivas teóricas 
antecedentes e precedentes do processo de feedback. Contudo, os contemporâneos sobre esta 
temática têm defendido a importância da interação das características individuais e dos 
aspetos organizacionais devido ao efeito, que esta tem nas perceções dos indivíduos sobre o 
feedback, no seu desempenho e na procura do feedback (Whitaker & Levy, 2012).  
As características do feedback e as reações que emergem do mesmo são um dos 
vetores mais importantes no processo de gestão de desempenho. O estudo de Jawahar (2006) 
mostrou que a satisfação com o feedback da avaliação de desempenho num determinado 
período influencia o esforço subsequente, tendo repercussões na satisfação com o trabalho e 
com a chefia. Por exemplo, o estudo realizado por Lam, Yik e Schaubroeck (2002) 
demonstrou a persistência deste efeito sobre a atitude do colaborador no trabalho, ou seja, os 
colaboradores que obtiveram melhores desempenho após um feedback favorável, exibem uma 
melhoria das suas atitudes no trabalho, que persistem ao longo de 6 meses. Já nos indivíduos 
com uma ligação afetiva fraca ou com níveis de desempenho baixo, estes efeitos não se 
verificam e por esta razão, não existe uma mudança significativa das suas atitudes face ao seu 
trabalho. 
O feedback pode assim ser considerado como um importante meio de mudança, de 
motivação e de desenvolvimento. De acordo com Roberts (2003), o feedback é uma das 
componentes mais importantes do processo de avaliação de desempenho, considerando que a 
eficácia do mesmo está dependente do tipo e da forma como é transmitido.  
Ao longo desta caracterização sobre o feedback, tem-se verificado a relevância do 
mesmo sobre as diversas componentes do trabalho e o seu efeito no processo de avaliação de 
desempenho. Porém, existem autores que referem que a eficácia do feedback é maior quando 
esta é acompanhada por objetivos. Segundo Tziner e Latham (1989) o feedback tem um efeito 
favorável e uma magnitude maior quando este está agregado a metas, do que quando é dado 
de uma forma individualizada.  
Desta forma, a diversidade de definições sobre este conceito permite a existência de 
várias caracterizações e conclusões que, na maior parte das vezes, estão relacionadas 
diretamente com os antecedentes (e.g., supervisão) que tem repercussões na qualidade e 
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respetiva reação ao feedback. Por esta razão, o modo como o feedback é visto (i.e., 
positivamente ou negativamente) está dependente de diversos fatores tais como desempenho 
passado e objetivos pessoais (Culbertson, Henning & Payne 2013), supervisão (e.g., Tuytens, 
Russel & Goode 1988; Devos 2012) contexto social (Elicker, Levy & Hall 2006), entre 
outros.  
A variável supervisão acaba por ser uma das componentes com maior importância no 
processo de feedback, uma vez que, esta influencia o modo como o colaborador perceciona e 
valoriza o feedback. O estudo realizado por Russel e Goode (1988) indicou que a satisfação 
com o feedback é influenciada pela satisfação com o supervisor e com a classificação obtida 
na mesma. Por analogia, Jawahar (2006) referiu que a satisfação com o avaliador e os índices 
de desempenho anteriores tem repercussões na satisfação dos colaboradores com o processo 
de avaliação de desempenho. Assim, o processo de feedback tem um impacto direto 
(repercussões diretas) no desempenho de cada colaborador estando dependente das 
características da liderança (Tuytens & Devos 2012). Estes autores reforçam ainda que a 
liderança promove reações positivas no feedback e influencia a justiça processual percebida 
que contribui para uma reação positiva aos comentários feitos pela chefia.  
A perspetiva teórica de London e Smither (2002) adapta-se à conceptualização teórica 
desta investigação. Esta enfatiza a importância e qualidade do feedback e as respetivas 
reações tendo como base a orientação de feedback individual e a cultura de feedback da 
organização, ou seja, estas duas componentes influenciam o modo como cada colaborador 
perceciona e reage ao feedback dado pela sua supervisão. Em virtude disto, o modelo de 
London e Smither (2002) considera o feedback como uma visão dinâmica e interacionista 
(i.e., pessoa-ambiente) enfatizando assim o papel das características individuais e 
organizacionais no impacto do feedback. Segundo estes, o feedback não é um evento isolado 
mas permanente no processo de avaliação de desempenho. Desta forma, o feedback é visto 
numa perspetiva longitudinal que permite compreender os processos de avaliação que não são 
óbvios e que não emergem quando são vistos numa perspetiva a curto prazo ou transversal 
(London & Smither, 2002). A orientação do feedback pode evoluir ao longo tempo como 
significativo e valioso, desenvolvendo-se a partir de uma construção mais geral que antecipa e 
potencializa reações a quase todos os feedbacks para uma construção de situações mais 
específicas que leva o indivíduo a ser mais seletivo no julgamento da fonte e do tipo de 
feedback (i.e., importância; preocupação e a atenção) (London & Smither, 2002). A 
orientação individual do feedback de um indivíduo tende a ser estável a médio prazo (i.e., 
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entre a 6 a 12 meses) mas pode variar, dependendo das diferentes experiências individuais 
sobre o feedback recebido e da cultura de feedback de cada organização. 
 O modelo dos autores supracitados inicia com um evento crítico que atua como 
catalisador do processo de feedback, articulando dois constructos dinâmicos: orientação do 
feedback e a cultura de feedback. Assim, um evento crítico pode ser a receção de um feedback 
formal ou informal, algum problema relacionado com o trabalho, novo projeto ou emprego 
que pode potencializar uma crise testando, assim, a competência do indivíduo (London & 
Smither, 2002). Estes eventos podem remeter para possíveis lacunas no desempenho e 
oportunidades de melhoria que muitas vezes não têm repercussões positivas, especialmente 
quando afastam atenção do recetor do feedback relativamente à sua tarefa, culminando com 
ameaça à sua autoconfiança (Kluger & Denisi, 1996). Desta forma, é ativado o ciclo de gestão 
de desempenho emergindo três fases no processo de feedback que conduzem ao resultado 
desejado. Este ciclo pode durar dias, semanas ou até meses estabelecendo-se uma relação 
entre a receção e utilização do feedback, sendo moderado pela orientação individual do 
feedback e cultura de feedback da organização (London & Smither, 2002). 
Assim, a natureza e a característica do acontecimento influencia o modo como as 
informações sobre o desempenho são compreendidas e a autoconfiança de cada colaborador. 
Desta maneira, as falhas podem ser interpretadas de diversas formas. Por um lado, pode levar 
a oportunidades de aprendizagem construtivas que irão potencializar uma mudança de 
comportamento ou ao sucesso numa nova situação. Por outro lado, as falhas podem ser 
potencializadoras de humilhação ou de efeitos negativos sobre a confiança levando as pessoas 
a culpar os outros pelo resultado obtido, tendo repercussões individuais no desenvolvimento 
da função e no compromisso com organização (London & Smither, 2002). 
 Estes autores definiram o ciclo de gestão de desempenho em três etapas: a) 
antecipação, receber e reação ao feedback; b) processamento do feedback e c) uso do 
feedback. A primeira etapa é caracterizada pelo antes e após feedback e envolve antecipação, 
receção e resposta ao feedback. Esta antecipação tem repercussões no modo como cada 
pessoa vai perceber e reagir ao feedback. Uma orientação de feedback irá determinar as 
expectativas sobre a natureza do feedback e que consequências poderão daí resultar. Assim, o 
modo como o feedback é percebido irá influenciar a orientação individual do feedback e a 
natureza do mesmo. A orientação do feedback de cada pessoa é um dos principais 
determinantes das expectativas individuais de cada sujeito sobre o feedback (e.g., desconforto 
geral ou o medo sobre os efeitos da informação podem levar a atitudes defensivas, confusas 
ou incertas sobre a perceção de justiça e parcialidade) (London & Smither, 2002). 
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 A segunda fase do ciclo de gestão de desempenho, intitulado processamento do 
feedback, baseia-se no conjunto de reações que surgem após o feedback e pode durar horas, 
dias, semanas. Esta fase decorre principalmente quando um evento crítico ou o feedback é 
inconsistente com a auto-imagem, provocando um processamento do feedback em quatro 
aspetos: a) interpretação do feedback; b) compreensão do significado e valor do feedback; c) 
lidar com as emoções e d) aceitar ou descredibilizar o feedback (London & Smither, 2002). O 
indivíduo faz uma reflexão do feedback recebido, procurando possíveis justificações, bem 
como pontos fortes e fracos do seu comportamento. Porém, esta situação torna-se complicada 
quando o indivíduo se auto perceciona de uma forma antagónica ao feedback rececionado 
(London & Smither, 2002). Desta forma, a compreensão dos comportamentos que afetam o 
desempenho e o entender da ligação entre esses e os resultados valorizados aumenta o desejo 
de encontrar sentido no feedback rececionado (London & Smither, 2002).  
 A terceira e última etapa do ciclo de gestão de desempenho é uso do feedback que tem 
duas funcionalidades: a) definir metas e b) acompanhar o progresso. O uso de feedback exige 
a definição de objetivos, com o intuito de agir sobre os mesmos e acompanhar o progresso, 
dando um feedback adicional (London & Smither, 2002). Um feedback acompanhado por 
objetivos potencializa a aprendizagem, novos comportamentos, existindo um esforço de cada 
indivíduo no alcance dos objetivos de desempenho inicialmente definidos (London & 
Smither, 2002). Desta forma, à medida que o indivíduo atinge metas intermédias ou grandes, 
deverão ser definidas novas metas, o que leva ao fim de um ciclo e ao início de outro ciclo de 
gestão de desempenho (London & Smither, 2002).   
Perante isso, a satisfação com o feedback influencia o desempenho e está relacionada 
com as atitudes e intenções dos colaboradores. As organizações devem formar os avaliadores 
no sentido de estarem bem informados sobre o trabalho de cada colaborador, tendo como base 
avaliações suportadas por critérios previamente estabelecidos e a participação dos avaliados 
na definição de metas e sugestões de melhorias (Jawahar, 2006). De acordo Rodgers e Hunter 
(1993), se o colaborador é produtivo, então o feedback é positivo gerando um aumento da 
satisfação. Se, por outro lado, o colaborador mostra um trabalho contraproducente, o feedback 
é negativo originando insatisfação. Estes autores realçam ainda, que quando se está perante 
um feedback objetivo, o colaborador perante uma avaliação negativa, pode interpretá-la e 
mudar o modo como reage, desencadeando um possível feedback positivo e, por sua vez, um 
aumento da satisfação no trabalho. Por esta razão, as características de cada organização e 
função exigem uma avaliação e um feedback personalizado que congrega tanto as 
necessidades dos colaboradores como os objetivos organizacionais. Desse modo, um feedback 
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personalizável e adequado é fundamental para a eficácia do desempenho e, 
consequentemente, da organização a longo prazo. 
1.4.  Relação de Troca Supervisor-Colaborador (Leader-Member Exchange - LMX) 
 
A supervisão nos processos de avaliação de desempenho é considerada como uma das 
fontes com maior relevância para a qualidade do SAD. Por esta razão, as atitudes e 
responsabilidades da supervisão durante o processo de avaliação assumem um 
posicionamento primordial no sistema de avaliação, uma vez que: a) são responsáveis pela 
definição de objetivos; b) fornecem feedback formal (i.e., feedback que é proveniente do 
sistema de avaliação de desempenho) e informal (i.e., feedback que é dado ao colaborador 
diariamente no seu trabalho); c) analisam e d) classificam o desempenho geral de cada 
colaborador (e.g., Brown, Hyatt & Benson, 2010; Kavanagh, Benson & Brown, 2007) 
Diante disso, a avaliação que é feita pela supervisão tem repercussões nas perspetivas 
atuais e futuras do colaborador na questão salarial, promoção ou no processo de demissão. O 
intercâmbio existente entre a supervisão e colaboradores é crucial para o processo de troca de 
ideias e melhorias durante a implementação do processo de avaliação (e.g., Walsh & Fisher, 
2005). Desta forma, as ações benéficas e dirigidas aos colaboradores por parte da supervisão 
contribuem, por um lado, para uma relação de qualidade e, por outro, estimula nos 
colaboradores uma obrigação em retribuir de uma forma positiva (Chen, Wing & Zhong, 
2007). Assim, os avaliados quando estão perante uma relação de qualidade são mais 
propensos a sentir equidade, confiança, respeito e atenção ao longo de processo de avaliação, 
uma vez que o avaliador exibe uma postura de sensibilidade face ao outro (Erdogan, 2002).  
Como já foi referido inicialmente, a variável supervisão é uma das componentes de 
maior importância no processo de avaliação de desempenho e, por esta razão, é uma variável 
que contribui para o sucesso/insucesso da AD. Se, por um lado, uma relação de alta qualidade 
é potencializadora de confiança e lealdade, por outro, uma relação de baixa qualidade 
influencia negativamente todo o processo de avaliação de desempenho e ambiente 
organizacional. Segundo Graen (2003), uma relação de baixa qualidade baseia-se apenas nos 
requisitos formais do trabalho e no respetivo contrato, sendo imbuída pelo distanciamento 
entre as partes.  
Vários autores mencionam o impacto e as repercussões negativas da relação 
supervisor-colaborador no processo de avaliação de desempenho. Rondeau (1992) referiu no 
seu estudo que os supervisores não gostam da componente avaliativa, expressando 
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desconforto perante a mesma. Este problema surge, principalmente, quando existe um 
desacordo/insatisfação entre a perceção do colaborador e os resultados provenientes do 
processo de avaliação do desempenho. Por esta razão, consideram as sessões de feedback 
como um teste de força entre duas pessoas, criando uma relação de tensão com o supervisor e 
uma maior incerteza sobre o trabalho que está a ser desenvolvido. Deste modo, a legitimidade 
da mensagem dependerá de várias componentes: a) conhecimento do avaliador sobre o 
desempenho individual do avaliado; b) capacidade de expressividade do avaliador; c) 
capacidade do avaliador em controlar sanções e recompensas e d) o nível de confiança do 
colaborador face às componentes avaliativas (Rondeau, 1992). Para Heathfield (2007), o 
supervisor quando está perante uma situação de julgamento sente-se desconfortável devido ao 
facto, de ter de justificar as suas opiniões aos avaliados com exemplos práticos do seu dia-a-
dia. Esta situação pode estar na origem de um feedback descontextualizado que tem impacto 
nas respostas dos colaboradores. Além disso, Maaniemi e Hakonen (2011) afirmaram que os 
supervisores e os colaboradores numa situação de avaliação são induzidos pelos seus estilos e 
valores tendo repercussões diretas no processo de avaliação de desempenho e nos resultados 
do mesmo. Da mesma forma, que a personalidade dos supervisores surge como uma ameaça 
às avaliações desempenho, uma vez que, estes podem ser mais críticos ou tolerantes aos erros 
(e.g., Khan, 2010; Maaniemi & Hakonen, 2011).  
Por estas razões, os avaliadores são propensos a desencadear ideias pré-concebidas 
durante as avaliações, tendo repercussões na perceção de justiça de cada colaborador (e.g., 
Erodgan 2002; Konovsky, 2000).  
Outra preocupação constante é a importância que a supervisão atribui ao processo de 
avaliação de desempenho. Este, na maior parte das vezes, é considerado pela supervisão como 
um ato isolado que não exige um nível elevado de responsabilidade, tendo um efeito direto 
negativo no modo como os colaboradores percecionam o nível de importância desse processo 
(e.g., Ahmad, Paya, Baig, Mansor, & Ismail, 2012; Brown, Hyatt & Benson, 2010). Por 
outras palavras, os supervisores justificam esta situação com a falta de tempo, ou seja, esta 
surge como o principal condicionamento para o fornecimento de um feedback contínuo, uma 
vez que, segundo os mesmos, esta tarefa não é tão prioritária como as outras tarefas que 
fazem parte da sua função (Ahmad, et al., 2012).  
A diversidade de estudos que se verifica entre a AD e a supervisão foca a ligação entre 
as atitudes dos supervisores e a perceção de justiça na AD. Assim, a justiça de um processo de 
avaliação não está somente dependente do controlo que os colaboradores têm do processo, 
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mas também, do modo como os colaboradores sentem que estão a ser tratados (e.g., Long, 
Kowang, Ismail & Rasid, 2013; Kavanagh, Benson & Brown, 2007).  
Em virtude de tudo o que foi mencionado anteriormente, a teoria leader-member 
Exchange (doravante LMX) é aquela que melhor se adapta à caracterização da componente 
social/laboral do trabalho e que tem uma elevada relevância neste projeto. De acordo com esta 
teoria, os colaboradores que exibem um relacionamento de qualidade com os seus 
supervisores possuem uma posição que lhes permite ter maior atenção do líder, recursos e 
suporte do que os indivíduos que possuem uma relação de menor qualidade (Vidyarthi, 
Erdogan, Anand, Liden, & Chaudhry, 2014). Por esta razão, quanto melhor for a qualidade do 
relacionamento maior efeito terá no desempenho, satisfação geral, comportamentos de 
cidadania organizacional, compromisso, inovação, criatividade e espírito de equipa gerando 
expectativas positivas sobre o emprego e o aumento da eficácia organizacional (Jha & Jha 
2013). Assim, a LMX é imbuída pelo processo de troca social mas de uma forma diferente, 
envolvendo os supervisores e os colaboradores, tendo um efeito significativo sobre os 
resultados organizacionais e no processo de competitividade das organizações (Jha & Jha 
2013).  
Acrescenta-se ainda que a teoria LMX defende que os líderes desenvolvem um 
conjunto de relações diferenciadoras ao longo do seu trabalho com os colaboradores podendo 
exibir, por um lado, uma relação estritamente profissional ou, por outro, uma relação 
caracterizada, por exemplo, pela confiança ou respeito (Dansereau, Graen, & Haga, 1975). 
Relativamente ao efeito do feedback na relação de troca entre supervisor-colaboradore, este 
quando é percepcionado como justo, equitativo, adequado e com vista à melhoria, o 
colaborador tenderá a compreender  e a comunicar melhor com o supervisor fortalecendo o 
LMX. Desta forma, um relacionamento de qualidade entre supervisor e colaborador significa 
um canal de comunicação aberto na discussão dos comportamentos inadequados ou 
desempenho negativo (Chen, Wing & Zhong, 2007). Por esta razão, o colaborador pode 
compreender melhor as expectativas do supervisor, bem como entender qual a melhor forma 
desempenhar a sua função, proporcionando um maior suporte e intercâmbio entre ambos 
(Chen, Wing & Zhong, 2007). Por isso, os supervisores não surgem como meros apreciadores 
dos comportamentos dos seus colaboradores, mas sim como portencializadores e motivadores 
dos comportamentos proactivos dos seus colaboradores  
O estudo desenvolvido por Anseel e Lievens (2007) verificou que num ambiente  em 
que o supervisor valoriza o feedback,  os colaboradores exibem níveis elevados de satisfação 
no trabalho que se mantem após 5 meses. Estes resultados demonstram a relevância que um 
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ambiente de feedback  tem no processo de avaliar, permitindo uma melhor compreensão dos 
processos de feedback e  uma intervenção ao nível organizacional (Anseel & Lievens 2007). 
Por esta razão, os supervisores adoptam uma série de comportamentos específicos que apoiam 
o feedback, reforçando a relação entre a gestão e os colaboradores e o aumento da satisfação 
individual (Anseel & Lievens 2007). 
Conclui-se assim, que a perceção de confiança, equidade e justiça do processo de 
feedback e do sistema de avaliação de desempenho influencia a qualidade do relacionamento 
que se estabelece entre o colaborador e o supervisor, tendo repercussões futuras no modo 
como estes comunicam e interagem organizacionalmente. 
1.5.  Satisfação com o Trabalho 
 
 
 A satisfação com o trabalho tem sido uma das temáticas com maior enfâse na literatura 
organizacional (e.g., Peiró, 2000; Spector, 2007; Staw, 1984). Por esta razão, existe uma 
diversidade de definições e posições teóricas sobre diversos determinantes (e.g., emoções, 
atitudes) que permitem compreender a satisfação de cada indivíduo no trabalho. A principal 
definição sobre a satisfação no trabalho é proveniente de Locke (1976) que considerou a 
mesma como um estado emocional positivo agradável, resultante da perceção subjetiva das 
expectativas laborais de cada indivíduo. Este autor, acrescentou ainda, que a satisfação no 
trabalho tem repercussões na saúde psicológica, física e social de cada colaborador.  
O estudo sistemático sobre esta temática teve início nos anos 30, com o objetivo de 
verificar as atitudes dos empregados face aos diferentes aspetos do trabalho (Peiró, 2000). A 
experiência de Hawthorne realizada por Elton Mayo (1927-1932) teve um papel importante 
neste processo, uma vez que é a partir da mesma, que se começa a compreender a relevância 
da satisfação no trabalho que culmina com o surgimento da teoria das relações humanas. Esta 
introduziu a noção da componente social nas organizações, ou seja, cada colaborador é 
motivado pela necessidade de reconhecimento, pertença, aprovação e participação ativa nas 
atividades de grupo e não apenas como um elemento individualizado, focado na eficiência 
organizacional (e.g., Cunha, Rego, Cunha & Cabral-Cardoso, 2007). A contínua evolução 
deste conceito evidenciou nos anos 60 um grande interesse, nos anos 70 um decréscimo e 
ressurgindo nos anos 80, proliferando em diversas áreas (e.g., comércio, educação ou ciências 
sociais). O estudo realizado por Hoppock (1935) pode ser considerado como uma das 
definições iniciais como maior efeito sobre o processo de compreensão da satisfação no 
 27 
trabalho. Este autor, fez uma análise de 32 estudos até 1933 e observou que a satisfação no 
trabalho é um processo que resulta da congregação das componentes de carácter fisiológico, 
psicológico e ambiental, com um efeito sobre o nível de satisfação de cada indivíduo.  
O processo evolutivo a que se assistiu sobre o conceito satisfação no trabalho permitiu 
verificar uma diversidade de definições e especificidades que caracterizam este termo. Assim, 
numa perspetiva emocional, Vroom (1964) considerou a satisfação no trabalho como o 
conjunto de orientações afetivas que cada indivíduo nutre pelo papel que no momento está a 
desempenhar na organização. Em 1969 Smith, Kendall e Hullin, definiram a satisfação com o 
trabalho como os sentimentos ou respostas afetivas referentes às situações laborais específicas 
do contexto laboral. Mais recentemente, os autores Sempane, Rieger e Roodt, (2002) 
definiram a satisfação no trabalho como os sentimentos afetivos ou emocionais dos 
trabalhadores relacionados com a qualidade da sua vida. No entanto, numa perspetiva social, 
Argyris (1964) referiu que a satisfação e a atitude positiva no trabalho estão dependentes de 
fatores sociais que são provenientes de um clima organizacional positivo, tais como a 
confiança, autonomia, comunicação e participação. Em 1987, Thierry e Koopman-Iwema, 
caracterizaram a satisfação no trabalho como o grau de bem-estar vivenciado no local de 
trabalho ou na função que desempenha. Ou, como referiu George e Jones (2011), a satisfação 
no trabalho é o conjunto de sentimentos e crenças de cada colaborador relativo ao seu 
emprego, tanto ao nível das suas atitudes perante o trabalho, como nas atitudes face aos vários 
aspetos do seu trabalho (e.g., colegas de trabalhos, supervisão). 
De um modo geral, verifica-se que as diversas terminologias sobre o conceito 
satisfação no trabalho culminam no efeito que a mesma tem sobre as várias componentes 
organizacionais do trabalho (e.g., absentismo; desempenho; motivação) (Levinson, Fetchkan, 
& Hohenshil, 1988; Levy, 2003; Morrisson, 2008). Por outras palavras, a satisfação no 
trabalho é influenciada pela relação e perceção do indivíduo perante o trabalho, ou seja, 
quando os colaboradores estabelecem uma relação negativa com o trabalho exibem por 
exemplo uma menor satisfação, compromisso e envolvimento organizacional, motivação que 
se traduz numa maior incidência de comportamentos disruptivos e intenção de deixar a 
organização (Levy, 2003; Morrisson, 2008). Por esta razão, a satisfação laboral pode ser 
definida como “a experiência de um sentimento agradável por parte do colaborador quando 
existe uma sincronização entre o que ele espera e aquilo que efetivamente, deriva do seu 
trabalho. Isto é referente a um estado de emoção positiva ou prazerosa que resulta da 
satisfação derivada de diferentes aspetos e fatores do trabalho, tais como o salário, as 
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condições de trabalho, o reconhecimento, as relações interpessoais, entre outros” (Devi & 
Nagini, 2013, p. 50). 
 Assim, o termo satisfação é caracterizado por uma generalidade de definições sobre 
aquilo que um trabalhador sente perante a função que desempenha, estando relacionado com 
vários factores, como por exemplo: segurança no trabalho, política na organização, 
características da supervisão, ambiente e tipo de trabalho, salário, oportunidades de progresso, 
responsabilidade, entre outros aspetos (Islam & Ali, 2013). Logo, verifica-se a relevância que 
o contexto laboral tem sobre os colaboradores ao nível da sua satisfação e bem-estar (Gaki, 
Kontodimopoulos & Niakas 2013; Narainsamy & Westhuizen, 2013). 
Desta forma, constata-se que as variáveis explicativas da satisfação estão relacionadas 
com as características do trabalho que cada colaborador desempenha, tendo como base a 
existência de um padrão de ideias organizativas do trabalho (e.g., feedback) que, quando 
colocadas em prática, emergem como influenciadoras da satisfação. E, por esta razão, a 
satisfação pode ser definida, como o conjunto de respostas psicológicas multidimensionais 
face ao posto de trabalho de cada colaborador sendo considerada como uma realização 
holística de algo, podendo esta ser interna, externa e individual (Judge, Hulin & Dalal, 2009). 
1.6.  Apresentação Integrada dos Estudos 
 
 Este projeto tem como objetivo global compreender o impacto multidimensional da 
gestão de desempenho, numa perspetiva transversal e longitudinal na reação ao feedback, no 
intercâmbio entre colaborador e supervisor e na satisfação com o trabalho em contexto de 
contact center. De seguida serão apresentados, de uma forma muito concisa, os 3 estudos 
deste projeto: 
 
Estudo 1: Gestão de Desempenho: Validação de um Instrumento de Medida  
      Revista de Ciências da Administração, 19 (47), 57-74.
 
 
 No primeiro estudo pretendeu-se validar e adaptar uma medida multidimensional 
sobre a gestão de desempenho em Portugal, para ser utilizada nos estudos subsequente deste 
projeto. A existência deste instrumento permitiu congregar a componente avaliativa, 
procedimental, comunicacional e relacional que irá necessariamente contribuir para o modo 
como é percecionado o processo avaliativo. Este estudo é inovador devido à escassez de 
instrumentos existentes e adaptados à nossa cultura e ao facto da maior parte dos sistemas 
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atualmente usados pelas organizações serem regidos especificamente pela concretização de 
objetivos, avaliação de competências e resultados individuais. Para tal efeito participaram 
neste estudo uma amostra de 1815 trabalhadores de vários sectores de contact center com 
diferentes localizações e tipologias de serviço. Esta medida é composta por 28 itens divididos 
por 5 fatores (i.e., relação comunicacional entre supervisor-colaborador, resultados, 
documentos, feedback favorável e feedback desfavorável) que permitem, assim, ter uma 
noção da perceção do colaborador sobre o modo como é feita a avaliação na sua organização, 
a relação que estabelece com a sua supervisão e o modo como o feedback favorável e 
desfavorável é dado. 
 
Estudo 2: Satisfação laboral e o LMX: O papel da Gestão de Desempenho e da Reação ao 
Feedback  
 
 O segundo estudo, de carácter transversal, foi desenvolvido com 1815 assistentes de 
contact center, tendo como objetivos centrais: a) compreender o efeito que a perceção do 
colaborador sobre a gestão de desempenho tem sobre a relação de troca supervisor-
colaborador e a sua satisfação laboral e ainda b) analisar o papel da reação ao feedback como 
variável mediadora dessas relações. Ou seja, as reações dos colaboradores face ao feedback 
podem ser determinantes do sucesso e da eficácia do processo de avaliação, uma vez que a 
reação ao processo é determinada pelo grau de moralidade que os colaboradores nutrem face 
ao processo de gestão de desempenho. Os resultados demonstraram a importância da gestão 
de desempenho na explicação da reação ao feedback, o efeito de mediação total entre o 
processo de gestão de desempenho e a satisfação laboral e o efeito de mediação parcial da 
reação ao feedback na relação entre o processo de gestão de desempenho e a relação de troca 
supervisor-colaborador. Permitindo assim, obter uma evidência empírica da importância que a 
gestão de desempenho (i.e., perspetiva multidimensional) e a reação ao feedback tem em 
contexto organizacional tanto ao nível relacional como ao nível da satisfação laboral de cada 
colaborador. 
 
Estudo 3: Satisfação laboral e o LMX: O papel da Gestão de Desempenho e da Reação ao 
Feedback numa perspetiva longitudinal 
 
 Por fim, o terceiro estudo foi desenvolvido com o objetivo de verificar 
longitudinalmente a permanência dos efeitos da gestão de desempenho e da reação ao 
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feedback nas relações de troca entre supervisor-colaborador e na satisfação laboral do 
colaborador. A ideia subjacente deste estudo está relacionada com os resultados que foram 
verificados no estudo 2 e, desta forma, confirmar numa perspetiva diacrónica se as conclusões 
do mesmo se verificam num espaçamento temporal de 7 meses. Nesta investigação 
participaram 301 comunicadores de um cliente do sector energético. Os resultados permitiram 
comprovar as seguintes conclusões: a) relações transversais entre a gestão de desempenho 
com a reação ao feedback, relação de troca supervisor-colaborador e satisfação laboral; b) 
relações transversais entre a reação ao feedback com a relação de troca supervisor-
colaborador e satisfação laboral e c) relação longitudinal entre a gestão do desempenho e a 
reação ao feedback. As restantes relações longitudinais entre a gestão do desempenho e a 
reação ao feedback com a relação de troca supervisor-colaborador e satisfação laboral não 
foram suportadas, o que poderá demonstrar que os efeitos da gestão desempenho e da reação 
ao feedback não perduram ao longo do tempo. 
 Em suma, o primeiro estudo pretende validar e adaptar uma medida multidimensional 
sobre a gestão de desempenho para Portugal, tendo como foco a relação comunicacional entre 
supervisor-colaborador, resultados, documentos, feedback favorável e desfavorável. Este 
estudo foi desenhado como o ponto de partida desta investigação, uma vez que permite ter 
uma perceção de como o colaborador caracteriza a sua avaliação, a relação comunicacional 
entre supervisor-colaborador e feedback dado. O segundo estudo remete-nos para a ligação 
que a gestão de desempenho tem com a relação de troca supervisor-colaborador e a satisfação 
laboral, analisando ainda o papel mediador da reação ao feedback nessas relações. Com esta 
investigação pretende-se perceber a importância da gestão de desempenho e da reação ao 
feedback numa perspetiva relacional e satisfatória com o contexto laboral. Porém, dadas as 
limitações associadas a um estudo de carácter transversal, o terceiro estudo foi desenvolvido 
para testar longitudinalmente, a permanência dos efeitos da gestão de desempenho e da reação 
ao feedback nas relações de troca entre supervisor-colaborador e na satisfação laboral do 
colaborador. Ou seja, este último estudo, permite compreender se o impacto da gestão de 
desempenho e o modo como o colaborador reage ao feedback se mantém ao longo do tempo. 
Os resultados obtidos em cada estudo não podem ser generalizados devido à especificidade de 
cada amostra e pelo facto de não abranger outras funções e áreas de atividade.  
Em virtude do que foi mencionado anteriormente, esta investigação foca-se na 
importância que a avaliação e o feedback têm no processo de gestão de desempenho e no 
impacto que têm na satisfação laboral do colaborador e nas relações que o mesmo estabelece 
com a sua supervisão em contexto organizacional. Assim, este projeto posiciona-se como uma 
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contribuição para uma das áreas mais críticas do desenvolvimento e gestão dos recursos 
humanos, que é a gestão de desempenho. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 1. Representação gráfica da integração dos estudos do projeto 
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CAPÍTULO 2 
ESTUDO I 
 
GESTÃO DE DESEMPENHO:  
VALIDAÇÃO DE UM INSTRUMENTO DE MEDIDA
1 
 
 
A presente investigação pretende validar e adaptar uma medida de gestão de desempenho em 
Portugal. Participaram no estudo 1815 indivíduos. Foram demonstradas propriedades 
psicométricas estáveis e adequadas (validade fatorial, consistência interna e validade 
convergente). O modelo é composto por 28 itens, divididos por 5 fatores (relação supervisor-
colaborador, resultados, feedback desfavorável, feedback favorável e documentos) e cotados 
numa escala de Likert de 5 pontos (diferente da estrutura encontrada pelos autores originais). 
Além disso, procedeu-se à análise da relação entre esta medida e a reação ao feedback. 
Verificou-se uma correlação positiva entre as sub-dimensões desta escala e da reação ao 
feedback. Conclui-se que esta escala é uma mais-valia pois, permite uma perspetiva 
multidimensional da gestão de desempenho, ou seja, a análise dos resultados consequentes da 
avaliação e fornecimento de dados preciosos sobre a comunicação desses resultados aos 
colaboradores. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
_________________________ 
1 
Rodrigues, A., Cesário, F., Castanheira, F., & Chambel, M. (2017) Gestão de Desempenho: Validação de um 
Instrumento de Medida. Revista de Ciências da Administração, 19 (47), 57-74. (Abril 2017) 
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2.1. Introdução 
 
A gestão de desempenho evoluiu nos últimos anos de uma perspetiva meramente 
focada na aquisição de resultados para uma perspetiva mais abrangente e compreensiva do 
desempenho, falando-se agora não só em sistemas de avaliação de desempenho (SAD), mas 
sim principalmente em sistemas de gestão de desempenho (SGD). A avaliação desta 
ferramenta de gestão de recursos humanos não acompanhou a evolução conceptual e 
estratégica da mesma, sendo a maioria dos instrumentos existentes focados na SAD e não no 
SGD. Portugal não é exceção, pelo que a maioria dos modelos de avaliação de desempenho 
estão assentes no cumprimento de objetivos quantitativos, servindo somente como 
ferramentas de gestão focadas nos resultados do desempenho individual (Vieira & 
Cunha, 2004). Deste modo, o presente estudo visa desenvolver e adaptar uma medida de 
gestão de desempenho, englobando não só a avaliação do desempenho, mas também a 
componente do feedback, nomeadamente a sua qualidade e valência). 
O conceito avaliação de desempenho tem sofrido modificações aos longos anos, 
abandonando cada vez mais uma perspetiva unidimensional (i.e., avaliação) e adotando uma 
perspetiva multidimensional. De acordo com Cunha, Rego e Habid (2013), a gestão de 
desempenho surge como um processo sistemático e continuo que mede os resultados 
individuais face aos objetivos organizacionais, por um lado, e por outro, como promotor de 
melhoria e desenvolvimento individual. Desta forma, considera-se o feedback como um 
mecanismo crucial em todo o processo de gestão do desempenho, imbuído pela dinâmica e 
interação (i.e., pessoa-ambiente) não surgindo como um evento isolado mas permanente em 
todo o processo de avaliação desempenho (London & Smither, 2002). Como tal, pretende-se 
demonstrar que o feedback é parte integrante no processo de gestão de desempenho e, ao 
reconhecer isto, as organizações e a gestão serão capazes de abandonar a ideia do sistema de 
avaliação de desempenho e passam a adotar uma perspetiva de gestão de desempenho 
A gestão de desempenho definia-se tradicionalmente por ser um processo que visava a 
identificação, avaliação e classificação do desempenho dos colaboradores na organização e 
simultaneamente reforçava os empregados em termos de reconhecimento, orientação na 
carreira e identificação de necessidades de melhoria no trabalho (Lansbury, 1988). 
Atualmente, a gestão de desempenho é definida como um processo integrado em que gestores 
e colaboradores trabalham em simultâneo com o intuito de definir os procedimentos, 
expetativas, medidas, revisões de resultados e recompensas face ao resultado obtido na 
avaliação (Hartog, Boselie & Paauwe, 2004).  
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Assim, o SGD pode ser caracterizado como um sistema formal que mede o 
comportamento, fornece informações sobre o desempenho atual dos colaboradores e sobre a 
forma como o trabalho dos mesmos se pode tornar mais eficaz no futuro (Deepa, 
Palaniswamy & Kuppusamy, 2014). O SGD surge como determinante do sucesso/fracasso 
organizacional, ou seja, diversas organizações o utilizam como um mecanismo de decisão 
sobre atribuição de bónus, promoções, aumento salarial, tendo assim impacto na progressão 
individual de cada colaborador dentro da organização.  
Os processos de gestão de desempenho são de extrema importância para o 
desenvolvimento da organização (Deepa, Palaniswamy & Kuppusamy, 2014; Lansbury, 
1988), não sendo apenas um procedimento burocrático, que ocorre uma ou duas vezes por 
ano. Têm por base um conjunto de critérios e objetivos de desempenho definidos à priori 
(DeNisi & Pritchard, 2006). Nesta perspetiva assiste-se a uma desvalorização dos sistemas de 
avaliação tradicionais (Boswell & Boudreau, 2000; Deepa, Palaniswamy & Kuppusamy, 
2014; Lawler, 2000) que têm por base os dados que resultam do SGD para definição de 
promoções, retenções ou despedimentos (Boswell & Boudreau, 2000) e a uma valorização 
dos sistemas apelidados de não tradicionais por serem menos estruturados, promovendo uma 
valorização individual de cada colaborador e uma relação comunicacional entre supervisor e 
colaborador (Boswell & Boudreau, 2000; Deepa, Palaniswamy & Kuppusamy, 2014; Lawler, 
2000). Utilizam um processo de avaliação focado no desenvolvimento, tendo como objetivo 
primordial promover a melhoria contínua do trabalho e respetivas condições laborais, 
identificar necessidades de formação, fornecer feedback e reconhecer as qualidades dos 
colaboradores (Boswell & Boudreau, 2000). Deste modo, um sistema com estas 
características dá primazia à melhoria do desempenho do colaborador no futuro e da sua 
respetiva carreira (Mckenna & Beech, 1995). Assim, assiste-se cada vez mais a uma gestão de 
desempenho cuja tónica é colocada no processo de desenvolvimento tanto a um nível prático, 
como teórico (Fletcher, 2001; Levy & Williams, 2004; Waal, 2003). 
Acrescenta-se, que o SGD é atualmente visto como uma troca ativa entre 
empregadores e empregados sobre as suas expectativas, metas e progressos tanto 
organizacionais, como individuais (Bacal, 2004). Este efeito de comunicação é apoiado por 
Dusterhoff, Cunningham e MacGregor (2014) que afirmam que o processo de avaliação de 
desempenho é cada vez mais percecionado como um elo relevante entre o comportamento dos 
funcionários e os objetivos estratégicos da organização. Ou seja, são vários os modelos que se 
têm notabilizado como sistemas de gestão de desempenho organizacional, sistemas de gestão 
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de desempenho individual e sistemas integrativos de desempenho organizacional e individual 
(Hartog, Boselie & Paauwe, 2004). 
Por esta razão, a literatura é bastante prolixa nas considerações das facetas do processo 
de gestão de desempenho. As definições sobre o SGD estão dependentes dos métodos de 
medida adotados, dos procedimentos que dizem respeito aos aspetos normativos que os 
regulam, das fontes que intervêm no processo e dos objetivos e parâmetros que são 
específicos da avaliação de desempenho. A evolução histórica deste processo tem sido 
dominada amplamente por problemas relativos à validade, fiabilidade e erros psicométricos e 
cognitivos que tem como questão central a exatidão dos juízos emitidos (Caetano, 2008). 
O feedback surge assim como uma componente preponderante em todo o contexto 
organizacional (i.e., organização e individual) tendo repercussões nas atitudes, 
comportamentos e desempenho dos colaboradores (Jawajar, 2006). Por esta razão, as pessoas 
precisam de feedback para avaliar o trabalho que estão a efetuar e para promover uma busca 
independente e autónoma na perseguição das suas aspirações intrínsecas (London & Smither, 
2000). 
 Atualmente existem vários estudos que abordam uma variedade de perspetivas 
teóricas antecedentes e precedentes do processo de feedback. Neste sentido, o posicionamento 
destes teóricos sublinha a importância da interação das características individuais dos líderes e 
os aspetos organizacionais como influenciadores das perceções dos indivíduos sobre o 
feedback, desempenho no trabalho e na procura pelo feedback (Whitaker & Levy, 2012).  
As características do feedback e as reações ao mesmo são os vetores mais importantes 
no processo de gestão de desempenho. O estudo de Jawahar (2006) mostrou que a satisfação 
com o feedback consequente da avaliação de desempenho num determinado período de tempo 
influencia o esforço subsequente, tendo repercussões na satisfação com o trabalho e com a 
chefia. Também o estudo realizado por Lam, Yik e Schaubroeck (2002) demonstrou a 
persistência deste efeito sobre a atitude no trabalho, ou seja, os colaboradores que obtiveram 
os melhores níveis de desempenho e um feedback favorável, exibem uma melhoria das suas 
atitudes no trabalho, que persistem apenas durante 6 meses. Já nos indivíduos com uma 
ligação afetiva fraca ou com níveis de envolvimento baixo, estes efeitos não se verificam, ou 
seja, não existe uma mudança significativa das atitudes destes colaboradores ao longo do 
estudo. Neste sentido, parece-nos pertinente sublinhar a importância da qualidade do 
feedback, em detrimento de o mesmo ser favorável/desfavorável, tal como foi já apontado por 
Roberts (2003).  
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No contexto nacional, a SHL Portugal desenvolveu um estudo, em 2012, sobre as 
práticas de avaliação e gestão de desempenho, em Portugal. As principais conclusões 
evidenciaram: 1) o crescente uso das competências na avaliação e gestão de desempenho 
contribuindo significativamente para a identificação das áreas de melhoria e definição de 
planos de desenvolvimento; 2) uma dificuldade na transposição dos objetivos da teoria para a 
prática, sendo esta uma das componentes de ineficácia dos SAGD e 3) um desinvestimento na 
formação de avaliadores (em termos de conteúdo e duração das mesmas), refletindo-se este 
aspeto na dificuldade que as chefias têm na criação de oportunidades para o desenvolvimento 
dos colaboradores. Estes dados, corroboram a perceção empírica dos autores Bloom, 
Genakos, Sadun e Van Reenen (2012) que afirmaram que os países do sul da europa (i.e., 
Portugal e Grécia) e em desenvolvimento (e.g., India) apresentam níveis baixos nas práticas 
de gestão.  
Em Portugal, a maior parte dos modelos de avaliação de desempenho apresentam uma 
metodologia de gestão por objetivos, como por exemplo, o Sistema Integrado de Avaliação do 
Desempenho da Administração Pública (SIADAP). Este tipo de sistema foca-se no processo 
de controlo e mensuração dos resultados tendo como foco os objetivos organizacionais e o 
desempenho individual (Bilhim, 2013). Porém, a maioria das organizações portuguesas 
apresenta um contínuo gap no modo como utiliza e aplica o sistema de avaliação na prática, 
não alcançando os resultados pretendidos (Bloom, Genakos, Sadun & Van Reenen, 2012). 
Além disso, os processos de implementação dos sistemas de avaliação de desempenho são 
influenciados atualmente pelo cenário de austeridade que o país enfrenta principalmente no 
sector público, onde a gestão de desempenho assume um papel de racionalização da despesa, 
em vez de uma perspetiva desenvolvimentista dos colaboradores e organização (Stoleroff & 
Vicente, 2014). 
Assim, este instrumento pretende contribuir para o avanço da gestão de desempenho 
em Portugal, ao validar uma medida que permite ter uma perspetiva multidimensional do 
desempenho, ou seja, que se foca na obtenção de resultados quantitativos e na importância da 
relação comunicacional e feedback do supervisor sobre o desempenho individual de cada 
colaborador. Desta forma, validou-se um instrumento de medida que tem como foco central o 
processo de desempenho não de uma perspetiva avaliativa, mas de gestão. Para tal, 
utilizaram-se dois instrumentos de medida: a) avaliação de desempenho do autor Vlasis 
Stathakopoulos (1997) e b) Feedback Environment Scale dos autores Steelman, Levy e Snell 
(2004). O instrumento do autor Vlasis Stathakopoulos (1997) tem por base os modelos 
conceptuais do trabalho de Merchant (1985) e Anderson & Oliver (1987) e teóricos de Ouchi 
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(1979) e Anderson & Oliver (1987). É composto por 21 itens que foram desenvolvidos para 
avaliar quatro características do sistema de avaliação de desempenho numa amostra de 
gestores de marketing: 1) resultado, que consiste nas realizações específicas e resultados 
alcançados; 2) comportamento, que se refere ao comportamento esperado; 3) documento, que 
diz respeito ao formulário usado para categorizar/avaliar o desempenho num determinado 
período de tempo e 4) interpessoal que se refere ao modo como a comunicação é efetuada. 
Relativamente ao instrumento Feedback Environment Scale, utilizaram-se 3 sub-dimensões, 
compostas por 13 itens que avaliam três características do feedback (i.e., qualidade, feedback 
favorável e feedback desfavorável). A primeira sub-dimensão qualidade do feedback é 
caracterizada pela especificidade e consistência do feedback que caracteriza o local do 
trabalho. A segunda sub-dimensão é o feedback favorável e refere-se à frequência percebida 
de feedback positivo (e.g., elogios sobre o desempenho do colaborador). A terceira sub-
dimensão é o feedback desfavorável e diz respeito à frequência percebida de feedback 
desfavorável (e.g., expressões de insatisfação ou critica sobre o desempenho do colaborador).  
No presente estudo, a análise fatorial desenvolvida seguiu os pressupostos teóricos de 
Gerbing e Hamilton (1996) e Messick (1995). Assim, o processo consiste na análise da 
estrutura interna do instrumento, ou seja, estatística descritiva; consistência interna; análise 
fatorial exploratória (AFE) e em fase subsequente a d) análise fatorial confirmatória (AFC) 
numa amostra diferente. Segundo os autores Gerbing e Hamilton (1996), a AFE pode 
contribuir para uma estratégia heurística útil para especificação do modelo antes do processo 
de validação cruzada da AFC que culminou com a análise da variável avaliação de 
desempenho com a reação ao feedback.  
Segundo London e Smither (2000), as pessoas precisam de feedback para avaliar o 
trabalho que estão a efetuar e para promover uma busca independente e autónoma na 
perseguição das aspirações intrínsecas individuais (London & Smither, 2002). Assim, de uma 
forma geral, os sistemas de gestão de desempenho têm como principal objetivo o 
fornecimento de um feedback justo, sobre o desempenho dos colaboradores (Carrol & 
Schneider, 1982). Desta forma, as reações dos funcionários ao feedback podem determinar o 
sucesso e aceitação de um determinado sistema de gestão de desempenho (Keeping & Levy, 
2000). Por isso, torna-se crucial perceber a importância que a gestão de desempenho tem 
sobre a reação dos colaboradores ao feedback. 
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2.2. Método 
 
2.2.1. Participantes 
 
Participaram neste estudo 1815 indivíduos selecionados a partir de uma empresa de 
prestação de serviços na área de recursos humanos de vários locais de Portugal. De acordo 
com as especificações dos autores Gerbing e Hamilton (1996) a amostra foi separada 
aleatoriamente no SPSS e a AFE foi usada em uma das amostras (i.e., 50% da amostra 
original) como percussora da análise fatorial confirmatória da outra metade da amostra (i.e., 
50% da amostra original). 
A primeira fase do estudo foi realizada com uma amostra de 907 participantes e a 
segunda fase com um total de 908 participantes. Assim, do total de 1815 inquiridos, 1152 
(63,5%) são do género feminino e 663 (36,5%) são do género masculino; 992 (54,7%,) têm 
habilitações literárias iguais ou inferiores ao 12º ano, 370 (20,4%) têm frequência no ensino 
superior; 453 (25%) têm habilitações literárias iguais ou superiores à licenciatura; 8 (0,4%) 
dos inquiridos são coordenadores; 136 (7,5%) dos inquiridos são supervisores; 1669 (92%) 
inquiridos são colaboradores; 191 (10,5%) dos indivíduos têm contrato a termo certo; 1203 
(66,3%) dos indivíduos têm contrato a termo incerto e 421 (23,2%) dos indivíduos tem 
contrato sem termo; 491 dos inquiridos está há menos de 1 ano (27,1%) na organização; 805 
dos inquiridos está na organização entre 1 e 5 anos (44,4%); 307 (16,9%) dos inquiridos está 
entre 6 e 10 anos na organização e 212 (11,7%) dos inquiridos está há mais de 10 anos na 
organização. Por fim, a idade dos participantes, está compreendida entre os 18 aos 60 anos, 
sendo a média de idade de 30,31 anos (∂ = 7,3).  
 
2.2.2. Medidas 
  
Avaliação de Desempenho  
 
O instrumento avaliação de desempenho foi traduzido para a versão portuguesa a 
partir da medida de Stathakopoulos (1997). Os itens estão relacionados com os resultados 
(e.g., metas especificas; metas de desempenho) e avaliações que surgem destes padrões e que 
são utilizados durante o processo de avaliação de desempenho, ou seja, esta escala é composta 
por 21 itens que foram desenvolvidos para avaliar quatro características do sistema de 
avaliação de desempenho: 1) resultados (“Sou avaliado com base nas metas de desempenho 
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específicas do meu trabalho”); 2) comportamento (“O meu sistema de avaliação enfatiza 
comportamentos e métodos para atingir os resultados”); 3) documento (“Para completar a 
minha avaliação de desempenho são preenchidos formulários”); e 4) interpessoal (“O meu 
supervisor expressa a sua opinião da forma como vê o meu desempenho”). As respetivas sub-
dimensões são avaliadas numa escala de Likert de 5 pontos que varia entre discordo 
totalmente e o concordo totalmente. 
 
Qualidade Feedback 
 
As perceções sobre a qualidade do feedback são avaliadas a partir de 3 sub-dimensões 
que estão presentes na escala Feedback Enviornment Scale (FES) (Steelman, Levy & Snell, 
2004). A primeira sub-dimensão é a qualidade do feedback e é caracterizada pela 
especificidade e consistência do feedback que caracteriza o local do trabalho. Esta é avaliada 
por 5 itens que caracterizam essa dimensão (“O meu supervisor dá-me feedback útil sobre o 
meu desempenho no trabalho”). A segunda sub-dimensão é o feedback favorável é que se 
refere à frequência percebida elogios e considerações positivas sobre o desempenho do 
colaborador. Esta sub-dimensão é caracterizada por 4 itens (“Quando faço um bom trabalho, 
sou elogiado pelo meu supervisor”). A última sub-dimensão é o feedback desfavorável e 
refere-se à frequência percebida de expressões de insatisfação ou critica sobre o desempenho 
do colaborador. Esta sub-dimensão é caracterizada por 4 itens (“O meu supervisor diz-me 
quando não cumpro prazos”). As respetivas sub-dimensões são avaliadas numa escala de 
Likert de 7 pontos que varia entre discordo totalmente e o concordo totalmente. 
 
Reação ao Feedback 
 
O instrumento reação ao feedback foi traduzido para versão portuguesa a partir da 
medida de Tuytens e Devos (2012). Inclui a precisão (α = 0,80) (“O feedback que recebi do 
meu supervisor foi uma avaliação precisa do meu desempenho”) e a utilidade (α = 0,85) (“O 
feedback que recebi do meu supervisor ajudou-me a desenvolver enquanto profissional”) 
como indicadores da reação ao feedback. As respetivas sub-dimensões são avaliadas numa 
escala de Likert de 5 pontos que varia entre discordo totalmente e o concordo totalmente. O 
alfa de Cronbach para a medida reação ao feedback neste estudo foi considerado como bom 
tanto para sub-dimensão utilidade (α = 0,92) como para a sub-dimensão precisão (α = 0,91). 
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Esta medida foi posteriormente adaptada ao contexto organizacional, uma vez que, foi 
originalmente desenvolvida para área da psicologia educacional. 
 
2.2.3. Procedimento 
  
As medidas avaliação de desempenho e Feedback Enviornment Scale foram traduzidas 
para português com o objetivo de a adaptar à população portuguesa tendo por base um 
processo de tradução-retradução (Hill & Hill, 2002). De seguida, foi criado um link online, 
enviado para 10 inquiridos da população com o intuito de realizar um pré-teste e perceber as 
principais dificuldades interpretativas dos itens. Após o pré-teste, o link foi enviado para os 
coordenadores operacionais que distribuíram pelas suas respetivas operações de contact 
center, em Portugal. Este link apresentava na sua primeira página uma explicação sobre as 
razões do estudo, apelando ao seu preenchimento e garantindo a confidencialidade e 
anonimato dos dados. O processo de recolha dos dados durou 3 semanas (25 de Maio de 2015 
a 15 de Junho 2015) permitindo recolher um total de 1815 questionários. O tempo de duração 
de preenchimento do questionário foi em média de 15 minutos. 
 
2.2.4. Análise Estatística 
 
Pretende desenvolver-se um procedimento estatístico uniforme, que inclui o estudo da 
validade dos itens tendo por base a análise das medidas de tendência central (i.e., média e 
desvio-padrão), as características dos itens e análise fatorial exploratória, com recurso ao 
software Spss Statistics versão 22, seguido de uma análise fatorial confirmatória, com recurso 
o software Spss Amos versão 22. Na primeira parte do estudo (n = 907) desenvolveu-se uma 
análise descritiva dos itens e respetiva consistência interna e fez-se uma análise fatorial 
exploratória com o intuito de verificar a estrutura subjacente e o número de fatores que 
melhor caracterizam o conjunto de variáveis observadas (Brown, 2006). Para tal, utilizou-se a 
análise de componentes principais com o método rotação varimax. Na segunda parte do 
processo (n = 908) a validade fatorial da medida avaliação de desempenho foi avaliada com 
recurso a uma análise fatorial confirmatória que permite avaliar a qualidade global de 
ajustamento, fiabilidade e validade dos instrumentos de medida. A consistência interna do 
instrumento foi avaliada pelo alfa de Cronbach (Messick, 1995) e pela fiabilidade compósita 
(Fornell & Larcker, 1981). A qualidade do ajustamento do modelo fatorial foi avaliada de 
acordo com os seguintes índices de ajustamento: CFI (Goodness-of-Fit Index); TLI (Tucker-
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Lewis Index); GFI (Goodness-of-Fit Index); NFI (Normed Fit Index); SRMR (Standardized 
Root Mean Square) e RMSEA (Root Mean Square Error Of Approximation). Como critério 
de ajustamento do modelo aos dados consideraram-se os seguintes pressupostos: valores CFI, 
TFI, GFI e NFI superiores a 0,9; RMSEA inferior a 0,1 (e.g., Byrne, 2001) e SRMR inferior a 
0,08 (Arbuckle, 2003). A qualidade de ajustamento local do modelo foi realizada com base 
nos pesos fatoriais e fiabilidade individual dos itens. De igual modo, examinou-se a validade 
convergente (i.e., análise por intermédio da variância extraída da média) e a validade 
discriminante (i.e., análise por intermédio das VEM dos fatores forem superiores ou iguais ao 
quadrado da correlação entre fatores) (Fornell & Larcker, 1981). 
Foram elaborados três modelos que visaram a obtenção de ajustamento do modelo 
adequado, que consistiu na combinação de vários índices de ajustamento. O processo de 
verificação dos dados finaliza com a análise da correlação entre a medida gestão de 
desempenho e a medida reação ao feedback. 
 
2.3. Resultados 
 
2.3.1. Análise Descritiva dos Itens 
 
O processo inicia-se com a estatística descritiva. Verificou-se que a maioria dos itens 
apresenta valores que estão entre o 2 e 4 numa escala de 5 pontos. A pontuação média obtida 
no total da escala é de 123,58 (∂ = 18,81). Salienta-se ainda que, o item “Geralmente, a 
informação que recebo do meu supervisor sobre o meu desempenho não é muito 
significativa” (µ = 2,33) e o item “Raramente recebo elogios do meu supervisor” (µ = 2,86) 
são aqueles que apresentam os valores médios mais baixos, por outro lado, o item “O meu 
supervisor preocupa-se que eu realize as tarefas da forma correta” (µ = 4,19) e o item 
“Valorizo o feedback que recebo do meu supervisor” (µ = 4,14) são aqueles que revelam os 
valores médios mais altos. Foi igualmente estimado o coeficiente de discriminação do item e 
verificou-se que os itens “Geralmente, a informação que recebo do meu supervisor sobre o 
meu desempenho” e “As avaliações formais do meu trabalho dificultam a forma como o meu 
trabalho é feito” não são muito significativos, uma vez que, apresentam um baixo poder 
discriminatório, ou seja, um valor abaixo de 0,30. Em sentido inverso, os itens que 
apresentam maior poder discriminatório são: “O meu supervisor dá-me feedback útil sobre o 
meu desempenho no trabalho “e “O meu supervisor permite-me saber o meu desempenho” 
(tabela 1). 
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Tabela 1. Média, desvio-padrão das respostas, correlação item-total corrigido 
Itens µ ∂ Correlação Item-Total N 
Sou avaliado de acordo com a obtenção de 
resultados 
3,64 0,90 0,51 907 
Sou avaliado com base nas metas de 
desempenho desejadas 
3,67 0,85 0,56 907 
A organização monitoriza em que medida 
alcanço os objetivos 
3,70 0,82 0,58 907 
Sou avaliado com base nas metas de 
desempenho específicas do meu trabalho 
3,67 0,81 0,55 907 
Sou avaliado com base nos processos / 
métodos que utilizo para produzir resultados 
3,67 0,85 0,53 907 
O meu supervisor monitoriza em que medida 
eu sigo os procedimentos estabelecidos 
3,92 0,82 0,64 907 
Esta organização preocupa-se com a forma 
como o trabalho é feito 
3,50 1,06 0,48 907 
As avaliações formais do meu trabalho 
dificultam a forma como o meu trabalho é 
feito 
2,86 1,01 0,00 907 
O meu sistema de avaliação enfatiza 
comportamentos e métodos para atingir os 
resultados 
3,42 0,84 0,38 907 
O meu supervisor preocupa-se que eu realize 
as tarefas da forma correta 
4,19 0,77 0,65 907 
O meu supervisor utiliza uma ficha de 
avaliação para avaliar os seus subordinados 
3,45 1.01 0,54 907 
Nesta organização as fichas de avaliação são 
preenchidas regularmente 
3,25 1.04 0,56 907 
Para completar a minha avaliação de 
desempenho são preenchidos formulários 
3,16 1.01 0,44 907 
O meu supervisor tem de preencher 
avaliações anuais para todos os 
colaboradores que está sobre a sua 
supervisão 
3,32 0,87 0,46 907 
Reúno com o meu supervisor para discutir o 
meu desempenho 
3,80 1.02 0,75 907 
O meu supervisor dá-me feedback sobre o 
meu desempenho 
3,95 0,96 0,78 907 
Quando meu supervisor está satisfeito com o 
meu desempenho. ele fala sobre isso 
3,80 1.06 0,74 907 
O meu supervisor diz-me quando pensa que 
o meu desempenho não é satisfatório 
4,01 0,91 0,74 907 
O meu supervisor faz questão de me dizer 
quando acha que não estou com um bom 
desempenho 
3,97 0,93 0,74 907 
O meu supervisor expressa a sua opinião da 
forma como vê o meu desempenho 
3,86 0,96 0,78 907 
O meu supervisor permite-me saber o meu 
desempenho 
3,93 0,99 0,79 907 
O meu supervisor dá-me feedback útil sobre 
o meu desempenho no trabalho 
3,85 0,96 0,81 907 
O feedback que recebo do meu supervisor 
sobre o meu desempenho é útil 
3,97 0,91 0,74 907 
Valorizo o feedback que recebo do meu 
supervisor 
4,14 0,83 0,70 907 
O feedback que recebo do meu supervisor 
ajuda-me no meu trabalho 
4,02 0,88 0,69 907 
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Geralmente. a informação que recebo do 
meu supervisor sobre o meu desempenho 
não é muito significativa 
2,33 1.05 -0,23 907 
Quando faço um bom trabalho. sou elogiado 
pelo meu supervisor 
3,60 1.08 0,68 907 
Raramente recebo elogios do meu supervisor 2,63 1.12 -0,37 907 
Geralmente. o meu supervisor diz-me 
quando faço um bom trabalho no emprego 
3,53 1.04 0,72 907 
Frequentemente recebo feedback positivo do 
meu supervisor 
3,44 0,97 0,68 907 
O meu supervisor diz-me quando não 
cumpro prazos 
3,71 0,94 0,55 907 
O meu supervisor diz-me quando o meu 
desempenho não vai de encontro às normas 
da organização 
3,84 0,87 0,65 907 
O meu supervisor diz-me as situações em 
que o meu desempenho fica aquém daquilo 
que é expectável 
3,79 0,88 0,66 907 
O meu supervisor diz-me as situações em 
que cometo um erro no trabalho 
3,97 0,80 0,66 907 
 
2.3.2. Análise Fatorial Exploratória 
  
Desenvolveram-se quatro análises fatoriais exploratórias sobre as respostas aos itens 
da medida em estudo. Para tal, foi analisado o teste de critério de Kaiser-Meyer-Olkin 
(KMO), o Teste de Esfericidade de Bartlett e as componentes principais aplicando o método 
de rotação varimax. A última análise fatorial permitiu constatar que o valor do KMO é 
considerado como excelente (KMO = 0,94) (Pestana & Gageiro, 2014; Hill & Hill, 2002; 
Hutcheson & Sofroniou, 1999; Marôco, 2010). Relativamente ao teste da esfericidade de 
Bartlett, este apresenta um valor 16456,09; <0,001 e deste modo, rejeitamos a H0, 
concluindo-se assim, que as variáveis estão correlacionadas significativamente (Marôco, 
2010; Tabachnick & Fidell, 2007). A análise de componentes principais efetuada aos 28 itens 
retidos no estudo teve como critério a retenção dos eigenvalues superiores a 1 e uma variância 
total explicada superior a 60% (e.g., Ford, Maccallum & Tait, 1986; Kim & Mueller, 1978; 
Marôco, 2010; Patil, Singh, Mishra & Donavan, 2008). O processo de interpretação dos 
fatores consistiu no grau de correspondência entre as cargas fatoriais de cada item e o fator. 
Para tal, utilizou-se como critério de exclusão as cargas fatoriais que possuem um valor entre 
-0,35 e 0,35. De acordo com os autores Bryman e Cramer (2003) os itens ou variáveis que 
tenham correlações menores que 0,30 não possuem grande importância, uma vez que são 
responsáveis por menos de 9% da variância. 
Assim, foram retidas 6 componentes com os seguintes valores próprios: 11,21; 2,46; 
1,64; 1,57; 1,14 e 1,05 respetivamente, que explicam cerca de 68,21% da variabilidade total 
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da escala de acordo com o critério de Keiser-Guttman. Este dado, também foi suportado pela 
utilização da técnica “Scree Plot/Critério de Cattel” que consiste na representação gráfica dos 
valores e verificação do declive da curva (Marôco, 2010). Os resultados obtidos permitem 
verificar que o número de fatores retidos neste estudo não foi idêntico aos planos fatoriais 
propostos pelos autores originais Vlasis Stathakopoulo (1997) para a medida avaliação de 
desempenho e para as sub-dimensões (i.e., qualidade do feedback, feedback favorável e 
feedback desfavorável) da medida Feedback Environment Scale dos autores Steelman, Levy e 
Snell, (2004). Por conseguinte, da primeira análise para a última, foram eliminados um total 
de 6 itens que estavam a saturar em pelo menos 2 componentes e/ou apresentavam pesos 
fatoriais muito próximos entre si. Além disso, foi eliminada a componente 6 por se considerar 
que o conteúdo dos itens não possui um significado psicológico compreensível (e.g., 
“Geralmente, a informação que recebo do meu supervisor sobre o meu desempenho não é 
muito significativa” e “As avaliações formais do meu trabalho dificultam a forma como o 
meu trabalho é feito”). Assim, a componente 1 (sub-dimensão relação supervisor-
colaborador) é composta por 7 itens, 4 itens da sub-dimensão qualidade do feedback da escala 
FES e por 3 itens fazem parte da medida avaliação de desempenho; a componente 2 (sub-
dimensão resultados) é composta por 7 itens que faziam parte do fator e por 3 itens que 
faziam parte da sub-dimensão comportamento; a componente 3 (feedback negativo) é 
composta por 4 itens que fazem da sub-dimensão feedback negativo do plano fatorial original 
da escala FES; a componente 4 (sub-dimensão feedback positivo) é composta por 4 itens que 
fazem da sub-dimensão feedback positivo do plano fatorial original da escala FES. Por fim, a 
componente 5 (documento) não sofreu qualquer modificação, sendo composta pelos itens que 
faziam parte do plano fatorial original (tabela 2). Apesar das alterações anteriormente 
mencionadas, considera-se que o plano fatorial obtido é plausível e evidencia um significado 
psicológico compreensível. 
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Tabela 2. Análise fatorial em componentes principais com método de rotação varimax 
 
Componentes 
h
2
 
1 2 3 4 5 6 
Valorizo o feedback que recebo do meu supervisor 0,81 
     
0,81 
O feedback que recebo do meu supervisor ajuda-me no meu trabalho 0,80 
     
0,78 
O feedback que recebo do meu supervisor sobre o meu desempenho é 
útil 
0,78 
     
0,81 
O meu supervisor dá-me feedback útil sobre o meu desempenho no 
trabalho 
0,65 
     
0,78 
O meu supervisor preocupa-se que eu realize as tarefas da forma correta 0,58 
     
0,54 
O meu supervisor dá-me feedback sobre o meu desempenho 0,58 
     
0,68 
Reúno com o meu supervisor para discutir o meu desempenho 0,55 
     
0,63 
Sou avaliado com base nas metas de desempenho desejadas 
 
0,82 
    
0,75 
Sou avaliado de acordo com a obtenção de resultados 
 
0,79 
    
0,67 
Sou avaliado com base nas metas de desempenho específicas do meu 
trabalho  
0,77 
    
0,70 
A organização monitoriza em que medida alcanço os objetivos 
 
0,75 
    
0,66 
Sou avaliado com base nos processos / métodos que utilizo para produzir 
resultados  
0,71 
    
0,60 
Esta organização preocupa-se com a forma como o trabalho é feito 
 
0,51 
    
0,41 
O meu sistema de avaliação enfatiza comportamentos e métodos para 
atingir os resultados  
0,50 
    
0,39 
O meu supervisor diz-me as situações em que o meu desempenho fica 
aquém daquilo que é expectável   
0,81 
   
0,82 
O meu supervisor diz-me quando o meu desempenho não vai de 
encontro às normas da organização   
0,80 
   
0,79 
O meu supervisor diz-me quando não cumpro prazos 
  
0,76 
   
0,67 
O meu supervisor diz-me as situações em que cometo um erro no 
trabalho   
0,74 
   
0,72 
Geralmente, o meu supervisor diz-me quando faço um bom trabalho no 
emprego    
0,72 
  
0,82 
Quando faço um bom trabalho, sou elogiado pelo meu supervisor 
   
0,72 
  
0,77 
Raramente recebo elogios do meu supervisor 
   
-0,70 
  
0,67 
Frequentemente recebo feedback positivo do meu supervisor 
   
0,64 
  
0,71 
Para completar a minha avaliação de desempenho são preenchidos 
formulários     
0,79 
 
0,68 
Nesta organização as fichas de avaliação são preenchidas regularmente 
    
0,77 
 
0,72 
O meu supervisor utiliza uma ficha de avaliação para avaliar os seus 
subordinados     
0,72 
 
0,64 
O meu supervisor tem de preencher avaliações anuais para todos os 
colaboradores que está sobre a sua supervisão     
0,61 
 
0,49 
As avaliações formais do meu trabalho dificultam a forma como o meu 
trabalho é feito      
0,82 0,68 
Geralmente, a informação que recebo do meu supervisor sobre o meu 
desempenho não é muito significativa      
0,64 0,56 
Nota: Extraction Method: Principal Component Analysis.   
          Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. 
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A escala avaliação de desempenho apresenta uma boa consistência interna para as 
cinco sub-dimensões. O valor de alfa mais elevado corresponde à sub-dimensão relação 
supervisor-colaborador (α = 0,93) seguido da sub-dimensão feedback negativo (α = 0,89), 
resultados (α = 0,86), feedback positivo (α = 0,84) e documento (α = 0,79). Deste modo, os 
valores de alfa obtidos neste estudo são comparáveis aos valores obtidos nos estudos 
originais: resultados (α = 0,86); comportamento (α = 0,86); documento (α = 0,93); 
interpessoal (α = 0,92); qualidade do feedback (α = 0,92); feedback favorável (α = 0,88) e 
feedback desfavorável (α = 0,85). 
 
2.3.3. Análise Fatorial Confirmatória 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 2. Análise fatorial confirmatória para o modelo gestão de desempenho 
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Tabela 3. Comparação dos índices de adequação do modelo da gestão de desempenho 
Índices 
Modelo sem covariação 
entre erros  
Modelo sem o item RE7 (e14) e com 
covariação entre os erros e2/e3, e6/e7 e 8/e9 
X
2
 
1614,19; <0,001 
(G.L.=282) 
1000,16; <0,001 
(G.L.=262) 
CFI 0,92 0,95 
TLI 0,91 0,94 
GFI 0,87 0,91 
NFI 0,90 0,94 
RMSEA 0,07 0,05 
SRMR 0,05 0,04 
 
O modelo retificado apresenta pesos fatoriais elevados (λ ≥ 0,50) e fiabilidades 
individuais apropriadas (r
2 ≥ 0,25). O modelo tal como verificado na figura 2 apresenta os 
seguintes índices de ajustamento: TLI = 0,94; CFI = 0,95; NFI = 0,94; GFI = 0,91; RMSEA = 
0,05 e SRMR = 0,04. Estes valores são considerados satisfatórios de acordo com a literatura 
(e.g., Byrne, 2001). É importante salientar que os valores obtidos estão relacionados por um 
lado, com a eliminação do item RE7 “O meu sistema de avaliação enfatiza comportamentos e 
métodos para atingir os resultados” (i.e., apresenta um peso fatorial inferior a 0,50 (λ = 0,36) 
e uma fiabilidade individual (r
2 
= 0,13). E por outro lado, com a adição da covariação entre o 
e2/e3 e entre o e6/e7. Os resultados obtidos demonstram que estes são adequados tanto ao 
nível dos índices de ajustamento do modelo, como no significado teórico do modelo e 
respetivas sub-dimensões. Antes de ser retificado, modelo apresentava os seguintes índices de 
ajustamento: TLI = 0,91; CFI = 0,92; NFI = 0,90; GFI = 0,87; RMSEA = 0,07 e SRMR = 
0,05 (tabela 3). 
Demonstrada a adequação da estrutura fatorial proposta à amostra sob estudo, 
interessa agora avaliar a validade convergente, ou seja, a fiabilidade compósita e a variância 
extraída da média para cada um dos fatores e para o total da medida. A fiabilidade compósita 
dos fatores revelou-se adequada sendo 0,92 para a sub-dimensão relação supervisor-
colaborador; 0,86 para a sub-dimensão resultados; 0,89 para a sub-dimensão feedback 
desfavorável; 0,89 para a sub-dimensão feedback favorável; 0,84 para a sub-dimensão 
documento e 0,97 para a dimensão gestão de desempenho. A variância extraída da média 
(VEM) revelou-se adequada em todas as sub-dimensões (i.e., 0,65 para a sub-dimensão 
relação supervisor-colaborador; 0,50 para a sub-dimensão resultados; 0,68 para a sub-
dimensão feedback desfavorável; 0,67 para a sub-dimensão feedback favorável e 0,57 para a 
sub-dimensão documento).  
 
 49 
2.3.4. Relação Entre Variáveis 
 
Tabela 4. Estatistica descritiva e correlação de Pearson entre a gestão de desempenho e a reação ao feedback 
Dimensão µ ∂ 1 2 3 4 5 6 7 
1. Relação 
Supervisor-
Colaborador 
2,83 0,52 1 
      
2. Resultados 2,93 0,51 0,59** 1 
     
3. Feedback 
Desfavorável 
3,50 0,64 0,74** 0,47** 1 
    
4. Feedback 
Favorável 
3,77 0,88 0,89** 0,45** 0,67** 1 
   
5.Documento 3,52 0,76 0,72** 0,62** 0,55** 0,62** 1 
  
6. Utilidade 3,68 0,87 0,72** 0,53** 0,55** 0,68** 0,58** 1 
 
7. Precisão 3,80 0,83 0,82** 0,53** 0,63** 0,75** 0,63** 0,76** 1 
Nota:** nível de significância para a correlação de Pearson = 0,01 
 
Adicionalmente estabeleceu-se uma relação entre as sub-dimensões da medida gestão 
de desempenho (i.e., relação supervisor-colaborador, resultados, feedback favorável, feedback 
desfavorável e documento) e as duas sub-dimensões da reação ao feedback (i.e.,, utilidade e 
precisão). Primeiramente analisou-se a matriz dos pesos fatoriais e ponderaram-se os scores 
de cada sub-dimensão com base nos scores de cada item. Posteriormente calculou-se a 
correlação de Pearson entre as diferentes sub-dimensões da medida gestão de desempenho 
com as sub-dimensões da reação ao feedback. 
A tabela 4 mostra que as correlações estão positiva e significativamente associadas, ou 
seja, quanto maior é a perceção dos colaboradores relativamente à gestão de desempenho, 
melhor é a sua reação ao feedback. As correlações variaram entre 0,45 e 0,89 (moderado e 
forte respetivamente) (tabela 4). 
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2.4. Discussão 
 
O presente estudo teve como objetivo adaptar uma medida de gestão de desempenho 
às características da população portuguesa. Esta necessidade surge devido à escassez de 
instrumentos existentes adaptados à nossa cultura e ao facto de os sistemas atualmente 
utilizados pelas organizações serem regidos especificamente pela concretização de objetivos e 
avaliação de competências ou de resultados individuais. Este estudo utilizou como processo 
de validação de resultados psicométricos as metodologias de Gerbing e Hamilton (1996) e 
Messick (1995).  
Neste sentido, o tratamento psicométrico realizado permitiu verificar a características 
individualizadas de cada item e respetivas sub-dimensões. Os resultados obtidos na análise 
fatorial exploratória demonstraram um plano fatorial diferente do plano proposto pelo autor 
original. Isto é, na sub-dimensão comportamento verificaram-se itens a saturar em outras sub-
dimensões e itens com cargas fatoriais inferiores a 0,35. Contudo e após a verificação do 
conteúdo teórico dos itens e suas respetivas cargas fatoriais, conclui-se que a solução fatorial 
tem um significado psicológico compreensível. Este resultado é corroborado pelas definições 
multidimensionais sobre a medida avaliação de desempenho. De acordo com Boswell e 
Boudreau (2000), o processo de avaliação de desempenho pode ser caracterizado de duas 
formas distintas: (1) como uma componente de desenvolvimento ou (2) como uma 
componente avaliativa. Desta forma, quando se está perante um processo de avaliação focado 
no desenvolvimento, tem-se como objetivo primordial promover a melhoria contínua do 
trabalho e respetivas condições laborais, identificar necessidades de formação, fornecer 
feedback e reconhecer as qualidades dos colaboradores. 
Relativamente aos níveis de consistência interna dos itens, os valores verificados 
apresentam poucas diferenças comparativamente com os valores do autor original. Por esta 
razão, efetuou-se uma análise fatorial confirmatória, com o objetivo de verificar a aderência 
dos dados ao modelo teórico e a sua adequabilidade. Os resultados provenientes da validade 
convergente a cinco fatores permitem concluir, que esta medida apresenta um modelo 
equilibrado e com adequabilidade sobre o comportamento dos itens na explicação do seu 
respetivo fator. 
Este processo de adaptação terminou com o estabelecer de correlações entre as sub-
dimensões da medida gestão de desempenho e reação ao feedback, de acordo com o 
pressuposto teórico de Messick (1995). Os dados obtidos permitem verificar que a gestão de 
desempenho está positiva e significativamente associada à reação ao feedback. Por esta razão, 
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quando um processo de gestão de desempenho é percecionado como subjetivo ou superficial é 
imbuído pela desconfiança, stress, pressão emocional podendo influenciar negativamente a 
moral, motivação e insatisfação como refere por exemplo Dechev (2010). Por outras palavras, 
a insatisfação que pode surgir perante o sistema de gestão de desempenho poderá ter um 
impacto negativo sobre os benefícios do sistema de avaliação, na relação com a supervisão e 
na desvalorização do feedback dado sobre o desempenho do colaborador. 
Por conseguinte, as principais limitações deste estudo estão relacionadas com os 
seguintes aspetos: a) utilização de um método de amostragem não probabilístico e b) o 
método ser de carácter transversal, ou seja, baseia-se na recolha de dados num único 
momento, não tendo em conta as variações das características dos mesmos elementos 
amostrais. No entanto, existe uma diversidade de pontos fortes que são de extrema 
importância referir. Atente-se: a) a adaptação de uma medida multidimensional sobre gestão 
de desempenho para a população portuguesa; b) o tamanho da amostra (n=1815 repartido 
aleatoriamente em duas fases); c) estrutura fatorial estável e adequada do modelo mesmo que 
não sendo idêntica à estrutura do autor original e d) uma avaliação do desempenho que não se 
foca somente nos resultados quantificáveis mas também na importância da relação 
comunicacional e feedback fornecido pelo supervisor ao colaborador. Assim, considera-se 
verificado o objetivo do estudo (validar uma medida de gestão de desempenho à população 
portuguesa) e acrescentam-se como implicações práticas a possibilidade de esta medida ser 
utilizada para compreender o nível e as características da avaliação de desempenho feita 
individualmente em cada organização, uma vez que, proporciona uma visão do desempenho 
além dos resultados e procedimentos, acrescentando a possibilidade de avaliar o modo como a 
supervisão avalia e comunica o desempenho a cada colaborador. 
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CAPITULO 3 
 
ESTUDO II 
 
A SATISFAÇÃO LABORAL E O LMX: O PAPEL DA GESTÃO DE DESEMPENHO E DA REACÇÃO AO 
FEEDBACK
1 
 
 
RESUMO  
 
Dada a importância que a gestão de desempenho assume em qualquer estrutura 
organizacional, o presente estudo tem como objetivo analisar o papel mediador que a reação 
do trabalhador ao feedback da sua chefia tem na relação entre sistema de gestão de 
desempenho a satisfação laboral e a relação de troca entre supervisor-colaborador (LMX). 
Participaram neste estudo 1815 indivíduos, trabalhadores de um contact center. Verificou-se 
(1) a importância da gestão de desempenho para explicar a reação ao feedback e o LMX, (2) o 
efeito de mediação total da reação ao feedback na relação entre o processo de gestão de 
desempenho e a satisfação laboral e (3) o efeito de mediação parcial da reação ao feedback na 
relação entre o processo de gestão de desempenho e o LMX, verificando-se, assim, a 
importância de um sistema de gestão de desempenho focado no feedback. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
____________________ 
 
1 
Rodrigues, A., Cesário, F., Castanheira, F., & Chambel, M. (Submetido; Revisores) Satisfação Laboral e o 
LMX: O Papel da Gestão de Desempenho e da Reação ao Feedback. Revista Brasileira de Gestão de Negócios. 
(Setembro 2017) 
 54 
3.1. Introdução 
 
A gestão de desempenho é um sistema cada vez mais crítico nas organizações, 
formado por um conjunto de atividades sequenciais que se inicia com a escolha do sistema de 
avaliação a ser utlizado, operacionalização da avaliação, feedback e, por fim, com a definição 
do plano de desenvolvimento individual.  
Ao longo das últimas décadas, tem-se verificado uma mudança de como é elaborado e 
implementado o sistema de gestão de desempenho. Os relatórios anuais conjugados com 
momentos avaliativos únicos entre o supervisor e o colaborador têm vindo a evoluir para um 
feedback contínuo sobre o desempenho e evolução do colaborador na organização 
(Dewettinck & Van Dijk, 2013).  
A gestão de desempenho tem sido definida como a utilização de uma série de padrões e 
métodos que visam a melhoria do desempenho, tendo como base a avaliação, feedback, 
desenvolvimento do colaborador e reconhecimento do seu desempenho (e.g., recompensas) 
(Amstrong & Baron, 2005).  
A definição que aqui se apresenta é consequência da evolução histórica do contexto 
laboral e da investigação, introduzindo a noção de troca e desenvolvimento não característico 
das definições tradicionais, que não pressupõem o envolvimento dos gestores e supervisão no 
processo, retirando-lhes a responsabilidade e depositando-a exclusivamente nos resultados 
obtidos pelo colaborador. Nas organizações, onde a gestão de desempenho é vista como um 
momento único e que não evolui para um processo contínuo e sistemático, é provável assistir 
a uma possível decadência da utilização dos sistemas de avaliação considerados como formais 
ou tradicionais. 
Assiste-se cada vez mais a uma adoção dos sistemas apelidados de não tradicionais que 
são caracterizados por serem menos estruturados e que promovem a valorização individual de 
cada colaborador (Boswell & Boudreau, 2000; Deepa, Palaniswamy & Kuppusamy, 2014; 
Lawler, 2000). A gestão de desempenho surge então, como um processo sistemático e 
contínuo de medição dos resultados individuais face aos objetivos organizacionais, por um 
lado, e como promotor de melhoria e desenvolvimento individual, por outro (Cunha, Rego & 
Habid, 2013). Neste sentido, a forma como o colaborador reage ao feedback contínuo, obtido 
pela sua chefia, poderá influenciar positivamente o seu desempenho, a sua satisfação laboral e 
reforçar a relação que este estabelece com a sua chefia. 
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Assim, este estudo tem como objetivo verificar se a perceção que o colaborador tem 
sobre o seu sistema de gestão de desempenho influencia a relação que este desenvolve com a 
sua chefia direta e a sua satisfação laboral. Adicionalmente, testa-se o efeito mediador que a 
reação ao feedback poderá desempenhar na relação entre as variáveis incluídas no estudo. 
 
3.1.1. Gestão de Desempenho e a relação com o LMX e Satisfação Laboral 
 
Um sistema de gestão de desempenho adequado do ponto de vista teórico-prático tem 
impactos positivos no desempenho dos colaboradores e na sua eficácia organizacional, 
estando dependente do conhecimento da gestão sobre a função e de um feedback apropriado 
sobre as tarefas que os colaboradores estão a desenvolver (Rashidi, 2015).  
A gestão de desempenho é assim considerada, como uma abordagem estratégica e 
integrada que potencializa o sucesso sustentado das organizações, tendo um efeito concreto no 
desempenho dos colaboradores e nas capacidades das equipas (Armstrong & Baron, 1998). 
Atualmente, as organizações têm desenvolvido sistemas de gestão de desempenho que estão 
não só relacionados com a avaliação, mas também, com o desenvolvimento (Cascio, 2006). 
Os objetivos dos sistemas de gestão de desempenho são: a) fornecer feedback aos 
colaboradores em todos os níveis; b) ter bases sólidas de decisão (e.g., salários; promoções; 
retenção; rescisão; promoção e atribuição de tarefas) e c) um meio de alerta para 
colaboradores com desempenho insatisfatório (Cascio, 2006). 
 Por esta razão, os gestores e os colaboradores devem trabalhar em simultâneo com o 
intuito de definir os procedimentos, expetativas, medidas, revisões e recompensas face ao 
resultado obtido na avaliação (e.g., Daoanis, 2012; Hartog, Boselie & Paauwe, 2004). A 
avaliação de desempenho é assim, um processo do sistema de gestão de desempenho que é 
caracterizado por uma diversidade de medidas que variam de organização para organização, 
sendo uma das componentes mais importante no desenvolvimento e potencialização do capital 
humano (Daoanis, 2012).  
 Quando se está perante um processo de avaliação focado no desenvolvimento, o 
objetivo principal é promover a melhoria contínua do trabalho e respetivas condições laborais, 
identificar necessidades de formação, fornecer feedback e reconhecer as qualidades dos 
colaboradores tendo como foco central a evolução da organização e do colaborador em 
simultâneo (Boswell & Boudreau, 2000). 
Assim, o feedback assume-se como uma componente essencial no processo de gestão 
de desempenho, uma vez que congrega várias informações sobre o colaborador, que vão 
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desde o modo como a supervisão perceciona o seu trabalho, o seu comportamento e os 
resultados da sua avaliação de desempenho. Um feedback com qualidade é caracterizado por 
ser consistente ao longo do tempo, especifico, útil (London 1997) e com impacto comprovado 
ao nível da motivação, satisfação e desempenho no trabalho (e.g., Van-Dijk & Kluger, 2004; 
Gregory, Levy & Jeffers, 2008; Jarzebowski, Palermo & Van de Berg, 2012). Por esta razão, 
quando se está perante um feedback favorável, este é caracterizado pelos elogios dos 
supervisores e/ou colegas de trabalho face ao desempenho ou atitudes do recetor (Steelman, 
Levy & Snell, 2004). Já o feedback desfavorável é definido pela comunicação negativa 
relacionada com expressões de insatisfação e crítica dos supervisores e/ou colegas de trabalho 
face ao desempenho ou atitudes do recetor (Steelman, Levy & Snell, 2004). Assim, o 
feedback que resulta do contexto laboral reforça positivamente ou negativamente o 
comportamento de cada colaborador e promove a consciencialização da capacidade de 
trabalho de cada um face aos objetivos organizacionais (Cianci, Klein & Seijts, 2010). 
A gestão de desempenho tem implicações nas atitudes e nos comportamentos dos 
colaboradores como por exemplo na satisfação laboral e na relação com a chefia, relação esta 
suportada pela teoria Leader-Member Exchange (LMX). Segundo a teoria LMX, os 
colaboradores que exibem um relacionamento de qualidade com os seus supervisores 
possuem uma posição que lhes permite ter maior atenção do líder, recursos e suporte do que 
os indivíduos que possuem uma relação de menor qualidade (Vidyarthi, Erdogan, Anand, 
Liden, & Chaudhry, 2014; Dulebohn, Bommer, Liden, Brouer & Ferris, 2012). O LMX pode 
ser enquadrado como um processo de troca social, envolvendo os supervisores e 
colaboradores e tendo influência sobre os resultados organizacionais (Jha & Jha, 2013). A 
teoria LMX defende que os líderes desenvolvem um conjunto de relações diferenciadoras ao 
longo do seu trabalho com os colaboradores podendo exibir por um lado, uma relação 
estritamente profissional, ou por outro, uma relação caracterizada, por exemplo, pela 
confiança ou respeito (Dansereau, Graen, & Haga, 1975). Um relacionamento de qualidade 
entre supervisor e subordinado significa um canal de comunicação aberto na discussão dos 
comportamentos inadequados ou dos desempenhos negativos (Chen, Wing & Zhong, 2007), 
permitindo ao colaborador saber quais as expectativas do supervisor e entender qual a melhor 
forma de desempenhar a sua função existindo um maior suporte, proactividade e intercâmbio 
entre ambos (Chen, Wing & Zhong, 2007).  
O processo de avaliação de desempenho é cada vez mais visto com um elo entre o 
comportamento dos colaboradores e os objetivos estratégicos da organização e por esta razão 
irá influenciar o modo como os supervisores e colaboradores interagem entre si. Os resultados 
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que emergem das avaliações efetuadas poderão ser potencializadores de conflitos, que por 
vezes se tornam duradouros entre supervisores e colaboradores (Lawler, 1994). Além disso, 
um dos objetivos iniciais da avaliação de desempenho consiste em melhorar a comunicação 
que ocorre entre o supervisor e o colaborador tendo como base o feedback e com impacto no 
desempenho e no alcance dos respetivos objetivos (Kothari & Ten, 1999). O processo de troca 
que ocorre entre a supervisão e os colaboradores é preponderante para a troca de ideias e 
melhorias durante o processo de avaliação (Walsh & Fisher, 2005), tendo repercussões no 
modo como os colaboradores reagem aos dados provenientes da avaliação de desempenho 
(Pichler, 2012).  
 
Hipótese 1: A gestão de desempenho afeta positivamente o LMX. 
 
Hipótese 2: A gestão de desempenho afeta positivamente a satisfação laboral 
 
3.1.2. Efeito de Mediação da Reação ao Feedback 
 
A reação ao feedback poderá ser caracterizada com um evento afetivo principalmente 
quando se está perante um feedback de carácter desfavorável (Ilies, De Pater & Judge, 2007). 
Normalmente o feedback é dado em sessões de avaliação onde a componente social poderá 
influenciar as reações dos colaboradores relativamente ao sistema de avaliação de 
desempenho e às suas atitudes no trabalho (Elicker, Levy, Hall, 2006). Salienta-se ainda que 
os colaboradores que recebem um feedback desfavorável no passado tendem a considerar que 
o novo que irão receber será imbuído pela negatividade excepto quando o colaborador 
perceciona o feedback como específico, construtivo e com uma conotação positiva. O 
feedback positivo poderá influenciar negativamente o colaborador visto que, este pode focar-
se em si mesmo (e.g., excesso de confiança), ignorando informações que poderão ser 
importantes e úteis na mudança de comportamento e melhoria do desempenho (London & 
Smither, 2002). Por esta razão, as pesquisas desenvolvidas sobre esta temática têm adotado 
um posicionamento que defende a importância da interação das características individuais e 
os aspetos organizacionais influenciando as perceções dos indivíduos sobre o feedback, ao 
nível da procura e no impacto sobre o desempenho (Whitaker & Levy, 2012).  
As reações ao feedback provenientes dos sistemas de gestão de desempenho são 
cruciais para a compreensão da qualidade e sucesso do mesmo (e.g., Cawley, Keeping & 
Levy, 1998; Keeping & Levy, 2000), uma vez que, influenciam as atitudes e o desempenho de 
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cada colaborador face ao trabalho (Jawahar, 2006). A literatura tem revelado que a perceção 
de equidade sobre as várias componentes da avaliação de desempenho tem implicações 
profundas não só para os funcionários, mas para organização (e.g., Latham & Wexley, 1994), 
ou seja, quando os colaboradores percecionam um elevado nível de suporte organizacional, 
sentem-se valorizados pela organização (Liao, Toya, Lepak & Hong, 2009), o que tem 
impacto sobre o desenvolvimento da sua carreira profissional. O modelo teórico apresentado 
por Ilgen, Fisher e Taylor (1979) considera que o processo de feedback é composto por 4 
estágios: a) o feedback é percecionado pelo colaborador; b) o colaborador decide se aceita o 
feedback como preciso; c) aceitação do feedback irá causar uma resposta, ou seja, se o 
feedback é útil para o desenvolvimento futuro e d) o colaborador responde realmente ao 
feedback. Tendo como base esta contribuição, o modo como cada colaborador reage ao 
feedback está relacionado com a precisão e utilidade do mesmo. Esta ideia é suportada por 
diversas pesquisas empíricas (Kinici, Prussia, Wu & McKee-Ryan, 2004; Feyes Libbrecht, 
Anseel & Lievens, 2008) que mostraram que o desenvolvimento e melhoria dos colaboradores 
só se concretiza quando percecionam o feedback como preciso e útil. 
Assume-se que o feedback é a base da melhoria do desempenho do colaborador 
(Latting, 1992) o qual quando não é percebido como justo e credível é mais propenso a ser 
ignorado levando a uma desvalorização tanto da precisão como da utilidade do mesmo. 
O modo como o colaborador reage ao feedback recebido terá um impacto tanto ao 
nível da relação que estabelece com o supervisor, como também ao nível da satisfação 
laboral. O benefício da avaliação e do feedback irá depender de como os colaboradores irão 
reagir ao feedback, uma vez que a satisfação com o mesmo irá determinar a reação do 
colaborador face à organização e aos comportamentos no trabalho (Zhang & Zheng, 2009). 
Uma avaliação justa e a frequência de feedback sobre o desempenho surgem como preditores 
significativos da satisfação laboral e do crescimento pessoal (Anseel, Yperen, Janssen & 
Duyck, 2011; Arshad, Masood & Amin, 2013). A reação ao feedback pode também apresentar 
um impacto comportamental negativo que se pode manifestar em negação; desconfiança, 
irritação, subvalorização, insatisfação, confusão ou desmotivação (Jackman & Strober 2003), 
tendo repercussões em todo o contexto laboral e nas relações interpessoais estabelecidas entre 
colegas de trabalho e chefia direta. Muitas vezes a reação negativa por parte do colaborador 
ao feedback está relacionada com a insatisfação do mesmo relativamente ao modo como o 
desempenho foi considerado e por esta razão tem repercussões no processo de aceitação do 
feedback (Elicker, Levy & Hall, 2006). O avaliador perante a situação de julgamento sente-se 
desconfortável devido ao facto de ter de justificar as suas opiniões aos avaliados com 
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exemplos práticos do seu dia-a-dia. Esta situação pode estar na origem de um feedback 
descontextualizado que tem impacto nas respostas dos funcionários (Maaniemi & Hakonen 
2008). 
As reações dos colaboradores face ao feedback podem ser determinantes do sucesso e 
da eficácia do processo de avaliação, uma vez que, a reação ao processo é determinada pelo 
grau de moralidade que os colaboradores nutrem face à clareza do mesmo (Cawley, Keeping 
& Levy, 1998; Dusterhoff, Cunningham & MacGregor, 2014; Keeping & Levy, 2000). Esta 
pesquisa propõe o estudo da reação ao feedback como uma variável mediadora que influencia 
a relação entre a gestão desempenho, o LMX e a satisfação laboral. 
 
Hipótese 3: A gestão de desempenho afeta positivamente a reação ao feedback. 
 
Hipótese 4: A reação ao feedback medeia a relação entre a perceção sobre o sistema de 
gestão de desempenho e LMX. 
 
Hipótese 5: A reação ao feedback medeia a relação entre a perceção sobre o sistema de 
gestão de desempenho e a satisfação laboral. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
Figura 3. Modelo de pesquisa 
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3.2. Método 
 
3.2.1. Amostra e procedimento 
Participaram neste estudo 1815 indivíduos selecionados a partir de uma empresa de 
prestação de serviços na área de contact center, setor de atividade onde a avaliação de 
desempenho e o feedback são uma prática praticamente diária. Esta amostra é composta por, 
assistentes, supervisores e coordenadores pertencentes a diversas áreas funcionais (i.e., 
retenção de clientes; serviço de apoio ao cliente, outbound, inbound comercial e backoffice) 
com idades compreendidas entre os 18 aos 66 anos, sendo a média de idade dos participantes 
de 30 anos. Os questionários foram distribuídos e recolhidos online em diferentes operações 
em Portugal. O questionário é constituído por 4 medidas que foram traduzidas para português 
com o objetivo de as adaptar à população portuguesa tendo por base um processo de tradução-
retradução (Hill & Hill, 2002). De seguida, foi criado um link online, enviado por email para 
os coordenadores operacionais que distribuíram pelas suas respetivas equipas de contact 
center onde se apresentava na sua primeira página uma explicação sobre as razões do estudo, 
apelando ao seu preenchimento e garantindo a confidencialidade e anonimato dos dados. O 
processo de recolha dos dados durou 3 semanas (entre Maio a Junho de 2015) permitindo 
recolher um total de 1815 questionários. O tempo de duração de preenchimento do 
questionário foi em média de 15 minutos. A tabela 5 apresenta informações demográficas de 
respetiva amostra. 
Tabela 5. Dados demográficos 
Variáveis N Percentagem 
Sexo 
Feminino 1152 63,5% 
Masculino 663 36,5% 
Habilitações Literárias 
Igual ou inferior ao 12ºano 992 54,7% 
Frequência de Ensino Superior 370 20,4% 
Igual ou superior a licenciatura 453 25% 
Tipo de Contrato de Trabalho? 
A Termo Certo 191 10,5% 
A Termo Incerto 1203 66,3% 
Sem Termo (Efetivo) 421 23,2% 
Há quanto tempo trabalha na 
sua organização? 
Menos de 1 ano 491 27,1% 
Entre 1 e 5 anos 805 44,4% 
Entre 5 a 10 anos 307 16,9% 
Mais de 10 anos 212 11,7% 
Função 
Coordenação 8 0,4% 
Supervisão 136 7,5% 
Assistente 1669 92,1% 
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3.2.2. Variáveis e medidas 
Gestão de desempenho  
 
A variável gestão de desempenho foi medida através da escala de: Rodrigues, Cesário, 
Castanheira e Chambel (2017), composta por 5 sub-dimensões: a) relação supervisor-
colaborador (7 itens; α = 0,92) (“O meu supervisor preocupa-se que eu realize as tarefas da 
forma correta”); b) resultados (6 itens; α = 0,86) (“Sou avaliado de acordo com a obtenção de 
resultados”); c) feedback favorável (4 itens; α = 0,89) (“Quando faço um bom trabalho, sou 
elogiado pelo meu supervisor”); d) feedback desfavorável (4 itens; α = 0,89) (“O meu 
supervisor diz-me quando não cumpro prazos”) e f) documento (4 itens; α = 0,84) (“O meu 
supervisor utiliza uma ficha de avaliação para avaliar os seus subordinados”) O instrumento 
é composto por uma escala de Likert de 5 pontos que varia entre discordo totalmente (1) e o 
concordo totalmente (5). 
 
Reação ao Feedback  
 
 A reação ao feedback foi medida através de uma adaptação da escala de Heneman e 
Milanowski em 2003. Esta escala é composta por duas dimensões, a dimensão precisão do 
feedback composta por 3 itens (“O feedback que recebi que do meu supervisor foi uma 
avaliação precisa do meu desempenho”). A segunda dimensão, utilidade do feedback é 
composta por 4 itens (“O feedback que recebi do meu supervisor ajudou-me a desenvolver 
enquanto profissional”). Todos os itens foram pontuados pelos participantes numa escala de 5 
pontos que varia entre discordo totalmente (1) e o concordo totalmente (5).  
 
LMX  
 
A relação entre supervisor-colaborador (LMX) foi medida por escala desenvolvida por 
Scandura e Graen (1984), baseada em Graen e Cashman (1975) e Liden e Graen, (1980). Tem 
um total de 7 itens (“O meu supervisor compreende completamente os meus problemas e 
necessidades”) com 4 opções de resposta (1 - discordo totalmente e 4 - concordo totalmente). 
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Satisfação Laboral  
A satisfação laboral foi medida através da escala desenvolvida por Warr, Cook e Wall 
(1979). A escala na sua totalidade é constituída por 16 itens (i.e., 15 itens específicos sobre 
componentes do trabalho e 1 item sobre a satisfação geral do colaborador). Esta escala é 
constituída por dois tipos de satisfação: intrínseca (“estabilidade do seu emprego”) e 
extrínseca (“salários e benefícios”). As respetivas sub-dimensões são avaliadas numa escala 
de Likert de 7 pontos que varia entre estou extremamente insatisfeito (1) e o estou 
extremamente satisfeito (7). 
 
3.3. Resultados 
 
3.3.1. Modelos de Medida 
 
 Iniciou-se o processo de análise dos modelos de medida com a mensuração do modelo 
completo como referido pelos autores Anderson e Gerbing (1998). Este processo é 
caracterizado pelas variáveis latentes (gestão desempenho, reação feedback, relação de troca 
supervisor-colaborador e satisfação laboral) com os respetivos itens diretamente observáveis. 
As variáveis latentes estabelecem relações causais entre si e todos os coeficientes de regressão 
estandardizados são significativos para um α de referência de 0,001. Na mensuração do 
modelo completo obtivemos um bom ajustamento (2(969) = 4232,96,  <0,001; TLI = 0,94; 
CFI = 0,94; NFI = 0,93; GFI = 0,90; SRMR = 0,04; RMSEA = 0,04). No sentido de testar o 
método de variância comum, realizou-se o teste de único facto (Podsakoff, MacKenzie, Lee, 
& Podsakoff, 2012). Assim, efetuou-se uma análise fatorial confirmatória, onde todas as 
variáveis estão a saturar num facto geral (i.e., esta nova variável é apelidada de desempenho). 
Este modelo demonstrou um ajustamento muito mau (2(979) = 13416,01,  <0,001; TLI = 
0,79; CFI = 0,80; NFI = 0,79; GFI = 0,66; SRMR= 0,07; RMSEA = 0,08) o que permite 
concluir que um único fator não contribui para explicar a variabilidade dos dados. De acordo 
com Podsakoff, MacKenzie, Lee, & Podsakoff, (2012) deve-se realizar um segundo teste 
onde deve ser adicionado ao modelo base (4 fatores) uma variável latente intitulada como 
gestão. O modelo apresenta um bom ajuste (2(927) = 3487,02,  <0,001; TLI = 0,95; CFI = 
0,96; NFI = 0,94; GFI = 0,92; SRMR = 0,03; RMSEA = 0,03). Como “modelo método” não 
pode ser incorporado dentro do modelo de quatro fatores e como ambos apresentam as 
mesmas variáveis observadas foi calculado a qualidade de ajustamento pela diferença do CFI. 
A mudança de CFI entre os dois modelos foi de 0,02 que está abaixo da regra que é de 0,05 
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(Bagozzi & Yi, 1990). Por esta razão, pode-se concluir que a inclusão do modelo método não 
melhora significativamente o ajustamento global do modelo. Foram ainda testadas 
combinações alternativas ao nível das variáveis diretamente observáveis. Primeiro, calculou-
se um modelo de dois fatores onde os itens da satisfação laboral e da reação ao feedback 
estavam a saturar na variável latente relação de troca supervisor-colaborador (i.e., esta nova 
variável é apelidada de qualidade) e os itens da gestão de desempenho estavam a saturar na 
respetiva variável latente (i.e., gestão de desempenho). Este modelo apresentou um mau 
ajustamento (2(978) = 13096,19,  <0.001; TLI = 0,80; CFI = 0,81; NFI = 0,80; GFI = 0,66; 
SRMR = 0,07; RMSEA = 0,08), uma vez que, os índices de ajustamento apresentam valores 
abaixo dos valores de referência (Arbuckle, 2008). Posteriormente foi desenvolvido outra 
análise que pretendeu verificar o modelo de dois fatores onde os itens da satisfação laboral e 
da relação de troca supervisor-colaborador estavam a saturar na variável reação ao feedback 
(i.e., esta nova variável é apelidada de feedback) e os itens da gestão de desempenho estavam 
a saturar na respetiva variável latente (i.e., gestão de desempenho). Este modelo apresentou 
um mau ajustamento (2(976) = 10264,70,  <0,001; TLI = 0,84; CFI = 0,85; NFI = 0,84; GFI 
= 0,70; SRMR = 0,08; RMSEA = 0,07). Por fim, foi desenvolvido um modelo de três fatores 
cujos itens da reação ao feedback estavam a saturar na variável latente satisfação laboral (i.e., 
esta nova variável é apelidada de bem-estar) os restantes itens observados estavam a saturar 
nas suas respetivas variáveis latentes. Este modelo apresentou um ajustamento aceitável 
(2(974) = 6696,55,  <0,001; TLI = 0,90; CFI = 0,91; NFI = 0,89; GFI = 0,85; SRMR = 
0,06; RMSEA = 0,05), embora significativamente pior que o modelo completo (Δ2(5) = 
246359,  = 0,001) e apresentando índices NFI e GFI abaixo de 0,90 (Arbuckle, 2008). 
Assim, estas análises permitem demonstrar que as variáveis em investigação estão ajustadas 
ao modelo conceptual e que as variáveis manifestas estão a saturar nas suas respetivas 
variáveis latentes, como pretendido inicialmente no modelo de investigação. 
 
Tabela 6. Índices de ajustamento 
Modelos de Medida X
2
 RMR TLI GFI CFI NFI RMSEA 
Modelo Base X
2
 (969) = 4232,96*** 0,04 0,94 0,90 0,94 0,93 0,04 
Modelo 1 fator (Desempenho) X
2
 (979) = 13416,01*** 0,07 0,79 0,66 0,80 0,79 0,08 
Modelo Método (Harman Test) X
2 
(927) = 3487,028** 0,03 0,95 0,92 0,96 0,94 0,03 
Modelo 2 fatores (Qualidade) X
2
 (978) = 13096,19*** 0,07 0,80 0,66 0,81 0,80 0,08 
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Modelo 2 fatores (Feedback) X
2
 (976) = 10264,07*** 0,08 0,84 0,70 0,85 0,84 0,07 
Modelo 3 fatores (Bem-Estar) X
2
 (974) = 6696,55*** 0,06 0,90 0,85 0,91 0,89 0,05 
 
 
Tabela 7. Estatística descritiva e correlações de Pearson 
Dimensão      µ ∂ 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 
1. Gestão 
Desempenho 
2,71 0,49 1 
            
2 Reação 
Feedback 
3,25 0,63 
0,98 
** 
1 
           
3. Satisfação 
Laboral 
3,77 0,98 
0,60 
** 
0,63 
** 
1 
          
4. Precisão 3,45 0,80 
0,85 
** 
0,90 
** 
0,55
** 
1 
         
5. Utilidade 3,10 0,69 
0,92 
** 
0,97
** 
0,58
** 
0,83
** 
1 
        
6. LMX 2,53 0,48 
0,86 
** 
0,86
** 
0,55
** 
0,73
** 
0,79
** 
1 
       
7. Satisfação 
Extrínseca 
2,71 0,84 
0,53 
** 
0,56
** 
0,96
** 
0,48
** 
0,51
** 
0,47 
** 
1 
      
8. Satisfação 
Intrínseca 
4,10 1,09 
0,54 
** 
0,57
** 
0,97
** 
0,49
** 
0,52
** 
0,51 
** 
0,89
** 
1 
     
9. Feedback 
Favorável 
3,82 0,90 
0,91 
** 
0,87
** 
0,52
** 
0,75
** 
0,80
** 
0,79 
** 
0,46
** 
0,46
** 
1 
    
10. Feedback 
Desfavorável 
3,37 0,64 
0,77 
** 
0,74
** 
0,39
** 
0,62
** 
0,69
** 
0,61 
** 
0,34
** 
0,34
** 
0,68
** 
1 
   
11. 
Interpessoal 
Relação 
2,80 0,53 
0,98 
** 
0,94
** 
0,55
** 
0,80
** 
0,88
** 
0,82 
** 
0,48
** 
0,49
** 
0,87 
** 
0,74
** 
1 
  
12. 
Documentos 
3,32 0,74 
0,72 
** 
0,69
** 
0,47
** 
0,60
** 
0,63
** 
0,57 
** 
0,44
** 
0,41
** 
0,62 
** 
0,53
** 
0,68 
** 
1 
 
13. 
Resultados 
3,20 0,58 
0,64 
** 
0,63
** 
0,52
** 
0,56
** 
0,57
** 
0,49 
** 
0,49
** 
0,47
** 
0,51 
** 
0,49 
** 
0,61 
** 
0,56 
** 
1 
Nota:** nível de significância para a correlação de Pearson = 0,01 
 
Os valores provenientes das correlações de Pearson (Tabela 7) mostram, como 
esperado, a associação positiva com intensidades moderadas, fortes e muito fortes (0,53 a 
0,98) entre a gestão de desempenho e as dimensões reação ao feedback, relação de troca 
supervisor-colaborador e satisfação laboral. E verificou-se também, correlações positivas com 
intensidades moderadas, fortes e muito fortes (0,56 a 0,97) entre a reação ao feedback e as 
dimensões relação de troca supervisor-colaborador e satisfação laboral.  
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         3.3.2. Modelos Estruturais 
 
 O modelo de mediação da reação ao feedback sobre a satisfação laboral e relação de 
troca entre supervisor-colaborador foi ajustado a 1815 respondentes como é ilustrado na 
figura 3. Relativamente ao teste de hipótese adotou-se uma abordagem bootstrap com um 
intervalo de confiança de 90% sobre os efeitos estandardizados indiretos. O modelo estrutural 
inclui as relações estruturais diretas da gestão de desempenho para relação de troca entre 
supervisor-colaborador, para a satisfação laboral e para a reação ao feedback, bem como da 
reação ao feedback para a relação de troca entre supervisor-colaborador e satisfação laboral. O 
modelo tem um bom ajustamento (X
2 
(971) = 4248,79,  <0,001; CFI = 0,94; TLI = 0,94; NFI 
= 0,93; GFI = 0,90; RMSEA = 0,04 e SRMR= 0,04. 
 O modelo ajustado explica 66,8% da variabilidade da relação de troca entre 
supervisor-colaborador e 33,1% da variabilidade de satisfação laboral. A análise das relações 
entre a gestão de desempenho e a relação de troca entre supervisor-colaborador e satisfação 
laboral (H1 e H2) demonstra que o efeito da gestão de desempenho foi positivamente associado com a 
relação de troca entre supervisor-colaborador ( = 0,46;  <0,001), por outro lado, a gestão de 
desempenho não estava significativamente associada à satisfação laboral ( = -0,03;  = 
0,80). Os resultados suportam a hipótese H1 mas não a hipótese H2. A gestão de desempenho 
está associada significativamente e positivamente com a reação ao feedback ( = 0,94;  
<0,001), suportando a H3. A reação ao feedback está associada significativamente e 
positivamente com a satisfação laboral ( = 0,60;  <0,001) e com o LMX ( = 0,35;  
<0,001). Os resultados demonstram que a reação ao feedback medeia totalmente a relação 
entre a gestão de desempenho e satisfação laboral (efeito indireto = 0,57; IC 90% com limites 
]0,26;0,97[), suportando a hipótese H5. Relativamente à hipótese H4 verificou-se que a reação 
ao feedback medeia parcialmente a relação entre a gestão de desempenho e a relação de troca 
entre supervisor-colaborador (efeito indireto = 0,34; IC 90% com limites ]0,35;0,58[), 
suportando a hipótese H4. 
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Figura 4. Modelo final 
  
3.4. Discussão 
 
 
 O principal objetivo deste estudo é evidenciar a importância da reação ao feedback na 
relação entre a gestão de desempenho, a relação supervisor-colaborador e a satisfação laboral.  
Os resultados deste estudo mostram que (1) a gestão de desempenho está positivamente 
associada à relação de troca supervisor-colaborador, mesmo sem a mediação da reação ao 
feedback e que (2) a gestão de desempenho estabelece uma relação com a satisfação laboral 
através da mediação proporcionada pela reação ao feedback. Ou seja, a reação ao feedback é 
um mediador total da relação entre a gestão de desempenho e a satisfação laboral, assumindo, 
por isso, um papel central.  
 Os resultados deste estudo vão ao encontro da perspetiva teórica de London e Smither 
(2000) que enfatiza a importância da qualidade do feedback e respetivas reações tendo por 
base a orientação de um feedback individual e a cultura de feedback que a organização 
promove, sendo que estas componentes têm impacto no modo como cada colaborador 
perceciona e reage ao feedback recebido. 
Os resultados obtidos permitem demonstrar a importância que a gestão de desempenho 
tem no modo como os colaboradores percecionam o feedback e o efeito deste sobre a relação 
que estabelece com o seu supervisor e com a sua satisfação laboral, enquanto reações 
individuais e diferenciadas do processo de gestão de desempenho. 
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O feedback percebido como credível, oportuno e específico tem maior impacto sobre a 
satisfação dos colaboradores e na relação que os mesmos estabelecem com a supervisão 
directa e com a organização, como tem sido verificado em investigações anteriores (Brett & 
Atwater, 2001). O feedback percecionado como justo e credível provoca uma reação afetiva 
positiva e satisfatória nos colaboradores. Por esta razão, um feedback considerado útil é 
percecionado como motivador e gratificante (Brett & Atwater, 2001) e tem impacto na 
melhoria da eficácia do processo de avaliação, que se reflete, por conseguinte na motivação e 
atitude dos colaboradores no trabalho (Brett & Atwater, 2001; Elicker, Levy & Hall 2006). 
Contudo, o feedback e a reação ao mesmo dependem de diversos fatores que não foram 
considerados na presente investigação, nomeadamente o resultado da avaliação de 
desempenho anterior, dos objetivos pessoais, do estilo de supervisão e do contexto social 
(Tuytens, Russel & Goode, 1988; Elicker, Levy & Hall, 2006; Tuytens & Devos, 2012; 
Culbertson, Henning & Payne, 2013). 
Este estudo demonstra que é essencial desenvolver e implementar um sistema de gestão 
de desempenho em que a variável feedback e a reação ao mesmo se constituem como parte 
integrante e indispensável da ferramenta de gestão, independentemente dos resultados da 
avaliação. Um sistema de avaliação de desempenho deve orientar-se para a melhoria contínua 
do desempenho do colaborador e a sua respetiva carreira (Mckenna & Beech, 1995). O 
envolvimento da supervisão nos processos de avaliação de desempenho é preponderante para 
todo o processo de implementação e deve incluir responsabilidades diversas em todo o 
processo que vão desde a definição de objetivos à comunicação do feedback proveniente da 
avaliação e do feedback dado diariamente ao colaborador (Kavanagh, Benson & Brown, 
2007; Brown, Hyatt & Benson, 2010). 
Um dos exemplos mais significativos sobre esta temática é o sistema de avaliação na 
administração pública portuguesa (SIADAP). Em 2014, o sistema de avaliação de 
desempenho implementado pelo governo português pretendia criar um sistema que serviria 
como o primeiro critério de despedimento no sector público (Silva, 2014). Por esta razão, a 
ideia de um sistema de gestão de desempenho focado no desenvolvimento e melhoria 
contínua foi desconsiderada, valorizando-se a medição do desempenho como um barómetro 
de despedimento o que implicou críticas permanentes ao sistema (Rego, Marques, Leal, 
Sousa, & Cunha, 2010), pelo que o presente estudo apresenta uma perspetiva alternativa 
colocando a tónica na importância das relações entre supervisor-colaborador e a satisfação 
laboral, através da reação ao feedback. 
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Este estudo tem algumas limitações que devem ser referidas. Em primeiro lugar, o 
desenho é de carácter transversal o que não permite verificar o efeito causal das variáveis em 
estudo num determinado espaçamento de tempo, por isso, não podemos verificar até que 
ponto o efeito da mediação da variável reação ao feedback se mantém ao longo do tempo. 
Estudos futuros deverão criar momentos avaliativos diferentes com grupos de participantes 
avaliados com sistemas de avaliação de desempenho diferentes, ou seja, um sistema focado no 
desenvolvimento e outro centrado no resultado da avaliação e com medidas de avaliação de 
desempenho reais. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
´ 
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CAPITULO 4 
 
ESTUDO III 
 
SATISFAÇÃO LABORAL E O LMX: O PAPEL DA GESTÃO DE DESEMPENHO E DA REACÇÃO AO 
FEEDBACK NUMA PERSPECTIVA LONGITUDINAL
1 
 
 
RESUMO  
 
O presente estudo tem como objetivo testar (1) efeitos da gestão de desempenho sobre a 
satisfação laboral e a relação de troca entre supervisor-colaborador (LMX); (2) o efeito da 
reação ao feedback sobre a satisfação laboral e a relação de troca entre supervisor-colaborador 
e (3) o efeito da gestão de desempenho sobre a reação ao feedback. As hipóteses foram 
testadas em dois momentos distintos com uma amostra de 301 comunicadores de contact 
center. Os resultados forneceram evidências sobre os efeitos transversais entre a gestão 
desempenho e a reação ao feedback com a satisfação laboral e relação de troca supervisor-
colaborador e entre a gestão de desempenho com a reação ao feedback. Relativamente aos 
efeitos longitudinais não se verificaram os efeitos acima referidos exceto na relação positiva 
entre a gestão de desempenho com a reação ao feedback num intervalo temporal de sete 
meses. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
_________________________ 
1 
Rodrigues, A., Cesário, F., Castanheira, F., & Chambel, M. (Submetido; 1ªversão) A Gestão de Desempenho e 
a Reação ao Feedback numa perspetiva longitudinal. Revista de Administração de Empresas. (Setembro 2017) 
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4.1. Introdução 
 
A gestão desempenho é já uma temática mediática e de grande investimento junto da 
comunidade científica. A produção académica em torno desta temática surge num contexto 
laboral caracterizado pela necessidade constante de adaptação e reinvenção do ambiente 
económico e tecnológico.  
Neste sentido, o desempenho assume-se como um facto crucial nos resultados 
organizacionais uma vez que o seu impacto pode modificar toda envolvência laboral. Cada 
organização apresenta características únicas e específicas (i.e., estrutura organizacional, 
cultura e ambiente) e por esta razão, é necessário, coordenar, medir e avaliar o desempenho 
numa plataforma que possibilite auxiliar o crescimento da organização e que forneça uma 
análise adequado a todas as partes inseridas no processo (Brealey, Myers & Allen, 2011). 
Assim, verifica-se a existência de uma diversidade de sistemas de gestão que podem estar 
relacionados diretamente com a gestão de desempenho organizacional, individual ou a 
integração de ambos os sistemas num só (Ying 2012), que são definidos por valores e metas 
adaptadas aos diferentes países dependendo da sensibilidade cultural e do respetivo processo 
de feedback (Engle, Dowling & Festing, 2008). Além disso, a medição do desempenho pode 
também ser definido como um processo de quantificação da eficácia e eficiência das ações 
desenvolvidas pelo colaborador na organização, tendo como foco as expectativas e objetivos 
previamente definidos pela organização e níveis de motivação do colaborador (Slavić, Berber, 
& Leković, 2014). 
Assim, constatam-se cada vez mais estudos que abordam a conceptualização da gestão 
desempenho como uma perspetiva multidimensional (Slavić, Berber & Leković, 2014, 
Saratun & Rungruang, 2013, Jankulović, Stamatović, Čović & Škorić, 2013) e não como um 
processo unidimensional, que está somente cingido à componente avaliativa. Deste modo, 
tem-se vindo a assistir, nos últimos anos a uma evolução do sistema de desempenho que se 
traduz na alteração de uma perspetiva meramente focada na aquisição de resultados para uma 
perspetiva mais abrangente e compreensiva do desempenho, falando-se agora não só em 
sistemas de avaliação de desempenho (SAD), mas em sistemas de gestão de desempenho 
(SGD) (Rodrigues, Cesário, Castanheira & Chambel, 2017). 
Porém, a implementação de uma perspetiva multidimensional do processo de gestão 
de desempenho na realidade organizacional não acompanhou a evolução conceptual e 
estratégica da mesma. Por um lado, a maioria dos instrumentos existentes são focados no 
SAD e não em SGD e por outro lado, pela resistência das organizações na adoção de sistemas 
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de gestão de desempenho apelidados de não tradicionais (Rodrigues, Cesário, Castanheira & 
Chambel, 2017). 
Neste momento, pode-se definir a gestão de desempenho como um processo 
multidimensional e sustentado nas organizações com um impacto direto sobre o colaborador, 
equipa e organização (Ahmad, 2012), caracterizado por um processo sistemático e contínuo 
que mede os resultados individuais não só face aos objetivos organizacionais, mas também 
face às hipóteses de melhoria e desenvolvimento individual (Cunha, Rego, & Habid, 2013). 
Considerando o feedback como um mecanismo crucial em todo o processo de gestão do 
desempenho, imbuído pela dinâmica e interação entre pessoa-ambiente, não surgindo como 
um evento isolado mas permanente em todo o processo de avaliação de desempenho (London 
& Smither, 2002).  
Desta forma, a gestão de desempenho é então definida como um processo 
multidimensional caracterizado pela avaliação (i.e., resultados, documentos, relação 
supervisor-colaborador) e feedback (i.e., favorável e desfavorável) que finaliza com a 
elaboração do plano de desenvolvimento individual. Este processo é assim considerado como 
muito importante uma vez que ajuda os gestores no processo de compreensão sobre o modo 
como o modelo de desempenho é aceite pelos colaboradores e as necessidades de melhoria 
que cada colaborador necessita para obter os resultados esperados (Ding, Zheng, Wangm Zhu 
& Zhang, 2016).  
Nesta investigação adoptar-se-á um modelo de investigação longitudinal com o 
objetivo de verificar até que ponto se mantem o efeito que surge da perceção do colaborador 
face ao seu processo de gestão de desempenho na relação com a sua chefia e satisfação 
laboral. Por outras palavras, pretende-se demonstrar se os efeitos da avaliação e do feedback 
que são partes integrantes do processo de gestão de desempenho perduram ao longo do tempo. 
 
4.1.1. Gestão de Desempenho e a relação com o LMX e a Satisfação Laboral 
 
A gestão de desempenho é um processo abrangente que consiste em planear e 
promover a melhoria do desempenho dos colaboradores, como também, o cumprimento de 
padrões previamente estabelecidos pela organização (Demobi & Chinedu, 2011). Este surge 
como um processo estratégico e integrado que permite criar uma vantagem competitiva e 
formativa ao nível do desenvolvimento do colaborador e da organização (Kandula, 2006). 
Desta forma, os SGD são caracterizados por serem potenciadores dos recursos humanos, 
 72 
eliminando as barreiras estruturais e avaliativas por um lado e por outro motivador do capital 
humanos nas organizações (Armstrong & Baron, 1998). 
As pesquisas recentes desenvolvidas sobre esta temática têm demonstrado duas 
realidades muito distintas. Existem estudos que demonstram o efeito positivo dos SGD, ou 
seja, uma utilização regular destes sistemas promove uma melhoria concreta dos resultados 
organizacionais (Waal, Radnor & Akhmetova, 2004). Por outro lado, a investigação tem 
demonstrado uma ineficácia da medição por parte SGD, uma vez que os indicadores não estão 
de acordo com as atividades desenvolvidos em toda organização (Choong, 2014), por 
dificuldades em compreender a relação de causa-efeito entre a gestão de desempenho e os 
resultados organizacionais (Taticchi, Balachandran & Tonelli, 2012) e por ser usado pelas 
organizações como um processo avaliativo anual, em vez de ser um processo contínuo e 
aplicável ao longo do ano (McAdm, Hazlett & Casey, 2005). 
Dado o mencionado anteriormente, a importância do impacto da gestão de 
desempenho ao nível do contexto organizacional tem sido colocada em causa devido aos 
efeitos ambíguos que estão presentes na literatura (Waal & Van der Heijden, 2015; Neely, 
2005). Uma das principais razões para esta situação, está relacionada com o facto de as 
organizações ainda basearem o seu processo de gestão em sistemas tradicionais que valorizam 
medidas de desempenho de carácter financeiro, em detrimento das medidas de desempenho 
não financeiro. Esta situação em termos avaliativos é limitativa, uma vez que fornece somente 
informações confirmatórias ou evidências históricas (Mensah & George, 2015), limitando a 
estratégia de desenvolvimento e melhoria contínua do desempenho por um lado e por outro, 
promove uma baixa rentabilidade, satisfação, crescimento, transparência e motivação 
(Mensah & George, 2015).  
Uma revisão recente desenvolvida por Waal e Kourtit (2013) permitiu resumir os 
aspetos (i.e., financeiros e não financeiros) positivos e negativos do processo de gestão de 
desempenho. Os principais aspetos positivos referidos pelos autores acima referidos foram: a) 
aumento das receitas e dos lucros; b) diminuição dos custos; c) melhoria da comunicação, d) 
colaboração mais estreita, e) partilha de conhecimentos, f) foco no desenvolvimento da tarefa 
e eficiência operacional, g) maior compromisso, inovação, satisfação dos colaboradores e 
clientes e h) fortalecimento da reputação organizacional. Por outro lado, os principais aspetos 
negativos referidos foram: a) excessiva informação financeira e não financeira; b) 
subjetividade; c) atraso da informação e d) uma abordagem cara e burocrática. 
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Além disso, os SGD devem estar congruentes com a realidade organizacional e 
garantirem que os gestores estão conscientes do seu impacto sobre as pessoas que gerem e que 
consigam identificar os comportamentos dos mesmos. (Armstrong & Baron, 2004). 
Sendo assim, avaliação e o feedback assumem um papel preponderante em todo o 
processo de gestão de desempenho, uma vez que englobam a relação supervisor-colaborador, 
resultado, feedback favorável, feedback desfavorável e documentos. Relativamente ao 
feedback, este surge com um elemento essencial na organização devido ao impacto que tem 
na vinculação dos colaboradores com a organização estimulando a continuidade, fluidez, 
confiança, satisfação e motivação dos mesmos (Aguinis, 2009; Mulder, 2013). Um estudo 
desenvolvido por Lam, Yik e Schaubroeck (2002) demonstrou que quando o feedback é dado 
continuamente, existe a persistência temporal do efeito sobre a atitude dos colaboradores no 
trabalho; ou seja, os indivíduos que obtiveram melhores níveis de desempenho após um 
feedback favorável exibem uma melhoria das suas atitudes no trabalho, que persistem ao 
longo de 6 meses. Por outro lado, existem vários estudos que verificaram que o feedback 
resulta em atitudes negativas por parte do colaborador, rejeição do feedback e relutância em 
mudar o comportamento base (Brett & Atwater, 2001; Gravina & Siers, 2011; Mulder, 2013). 
Os estudos de Larson (1984, 1986) e Argyris (1991) permitiram concluir que os supervisores 
apresentavam relutância em dar feedback desfavorável devido às repercussões interpessoais 
negativas que poderiam resultar do mesmo. Por outras palavras, os gestores/supervisores após 
darem feedback desfavorável foram percecionados como tendenciosos, insensíveis e sem 
credibilidade. 
Assim sendo, o impacto do feedback está dependente da qualidade, frequência e tipo, 
uma vez que, o modo como é transmitido influencia a perceção e o esforço subsequente, tendo 
repercussões na satisfação com o trabalho e com a chefia (Jawahar, 2006). 
A avaliação na gestão de desempenho deve fornecer aos colaboradores uma perceção 
de um sistema preciso e justo sendo considerado com uma das componentes a par do feedback 
mais importantes do SGD. Esta tem como principal finalidade o aumento da eficácia 
organizacional, produtividade e a disponibilização de informação sobre o desempenho de 
cada colaborador (Arif & Urooj, 2016). De acordo com Dechev (2010), uma avaliação de 
desempenho eficaz promove um maior nível de satisfação e envolvimento organizacional dos 
colaboradores. Por esta razão, os colaboradores estão mais dispostos a investir esforços 
adicionais e a trabalhar de uma forma mais eficaz com o intuito de ajudar a organização no 
seu posicionamento no mercado, na melhoria dos resultados financeiros (Dechev, 2010) e na 
atitude dos colaboradores face aos supervisores e organização (Akhtar & Khattak, 2013). 
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O processo de avaliação de desempenho pode ser caracterizado em duas formas 
distintas: a) como uma componente de desenvolvimento ou exclusivamente b) como uma 
componente avaliativa (Boswell e Boudreau, 2000). Desta forma, quando se está perante um 
processo de avaliação focado no desenvolvimento, tem-se como objetivo primordial promover 
a melhoria contínua do trabalho e respetivas condições laborais, identificar necessidades de 
formação, fornecer feedback e reconhecer as qualidades dos colaboradores. Por oposição, 
quando se está perante um processo de avaliação focado somente na avaliação, este usa os 
dados que resultam do sistema de avaliação de desempenho para definição de promoções, 
retenções ou despedimento (Boswell e Boudreau, 2000).  
 Por esta razão, a perceção sobre o processo de avaliação de desempenho apresenta um 
efeito ambíguo na literatura uma vez que está dependente do modo como cada organização 
adota e constrói o seu processo. Ou seja, a pesquisa tem demonstrado que as avaliações têm 
gerado por um lado sentimentos de satisfação e de motivação mas ao mesmo tempo 
sentimentos de frustração ou insatisfação, uma vez que é vista como injusta ou ineficaz 
(Bhatnagar, 2013).  
A justiça dos resultados no contexto da avaliação na maior parte das vezes está 
relacionada pelas classificações e objetivos da supervisão e no modo como os avaliadores 
motivam e melhoram o desempenho e satisfação dos colaboradores (Akhtar & Khattak, 
2013). Por outro lado, vários gestores evitam os resultados da avaliação declarando-as como 
falsas, impulsionadores de confrontos desagradáveis e demonstrativa das fraquezas do 
colaborador (Akhtar & Khattak, 2013). Por esta razão, pode-se considerar que o efeito dos 
resultados da gestão de desempenho é influenciador da relação que se estabelece entre 
colaboradores e supervisão. Os supervisores evitam dar classificações sobre o desempenho 
que possam hostilizar os colaboradores e preferem atribuir índices de desempenho superiores 
com objetivo de maximizar as recompensas oferecidas aos colaboradores (e.g., salários; 
promoções) (Altman, Valenzi & Hodgetts, 1985). Além disso, verificou-se que os avaliadores 
utilizam o processo de avaliação como um potencializador da sua imagem ou promotor de 
relações positivas com os subordinados (Murphy & Cleveland, 1995). Assim, existe uma série 
de consequências negativas que estão associados às atividades de avaliação de desempenho. 
Estas estão organizadas em cinco categorias com determinadas similaridades entre si: a) 
danos na relação entre colaborador-supervisão; b) desmoralização dos colaboradores; c) 
critica que o avaliador sofre do colaborador; d) critica que o avaliador pode sofrer da sua 
supervisão e e) interferência com outras tarefas (Saba & Nsubuga-Kyobe, 2014).  
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Por esta razão pretende-se verificar neste artigo até que ponto a perceção sobre as 
características da gestão de desempenho (i.e., avaliação e o feedback) influenciam a relação 
de troca entre supervisor-colaborador e a satisfação laboral, numa perspetiva longitudinal. 
 
Hipótese 1a: A gestão de desempenho tem uma relação positiva com a satisfação 
laboral  
 
Hipótese 1b: A gestão de desempenho mantém-se relacionada positivamente com a 
satisfação laboral ao longo do tempo (período de 7 meses) 
 
Hipótese 2a: A gestão de desempenho tem uma relação positiva com a relação de troca 
supervisor-colaborador  
 
Hipótese 2b: A gestão de desempenho mantém-se relacionada positivamente com a 
relação de troca supervisor-colaborador ao longo do tempo (período de 7 meses) 
 
4.1.2. Reação ao Feedback e a relação com a Gestão de Desempenho, o LMX e a 
Satisfação Laboral 
 
O feedback, dado uma a duas vezes por ano, é atualmente insuficiente para o contexto 
organizacional de cada colaborador. Esta realidade não se enquadra nas necessidades e 
expectativas dos mesmos, uma vez que procuram ativamente informações sobre quais as 
metas estabelecidas, o que pode fazer para alcançar objetivos e constatar se os objetivos são 
alcançados (Tayfur, 2012).  
Esta situação tem um impacto concreto no modo como cada colaborador reage ao 
feedback e às avaliações que são provenientes do processo de avaliação de desempenho. 
Assim sendo, a reação do colaborador face à avaliação e respetivo feedback está dependente 
de vários fatores tais como: credibilidade e disponibilidade da fonte, qualidade do feedback, 
transmissão do feedback, características do feedback (favorável e desfavorável) e a procura de 
feedback por parte do colaborador (Wang, Burlacu, Truxillo, James & Yao, 2015).  
A literatura tem demonstrado que a característica do feedback (i.e., favorável ou 
desfavorável; qualidade e a precisão) assumem cada vez mais maior preponderância a priori e 
posteriori relativamente à reação ao feedback. Assim sendo, a qualidade do feedback surge 
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como um influenciador positivo da reacção ao feedback dos colaboradores principalmente 
quando se está perante um feedback consistente, especifico edetalhado onde o valor 
informativo proveniente desse feedback além de alto em termos de ajuda melhora também o 
desempenho no trabalho do colaboradores (Steelman, Levy, & Snell, 2004). Um feedback  
com estas caracteristicas torna-se mais útil e preciso potencializando uma reacção positiva no 
colaborador tendo repercussões na interacção com o seu supervisor e na sua satsifação laboral 
(Levy, Cawley & Foti, 1998). Por outro lado, quando o feedback é negativo poderá ter um 
impacto acentuado na relação entre o colaborador e o supervisor (Saba & Nsubuga Kyobe, 
2014). Esta situação, desencadeia no supervisor ou avaliador receio em fazer avaliações ou 
dar feedback uma vez que irá ter um impacto direto na motivação do colaborador 
(Longenecker, Sims & Gioia, 1987).  Os efeitos negativos que surgem de um feeedback deste 
tipo pode por vezes estimular  respostas defensivas caracterizadas pela raiva ou negação 
(Niemann, Wisse, Rus, Yperen & Sassenberg, 2014). 
Deste modo, quando se está perante um feedback com maior frequência, incidência e 
construtivo pode ter a capacidade de desencadear um melhor desempenho, maior satisfação e 
fortalecer relações interpessoais e laborais entre colaborador e supervisão. A pesquisa 
desenvolvida por Sparr e Sonnentag (2008) permitiu observar esta conclusão, ou seja, um 
feedback (favorável e desfavorável) dado pelo supervisor tem impacto no modo como 
colaborador se sente na organização e estabelece relações com a sua chefia direta.  
A maioria dos estudos desenvolvidos sobre a temática da gestão de desempenho e da 
reação ao feedback demonstram uma inconsistência  ao nível dos efeitos positivos das 
mesmas sobre o contexto e resultados organizacionais. O presente estudo teve como objectivo 
abordar essas incongruência da seguinte forma: a) testar a relação entre uma perspectiva 
multidimensional da gestão de desempenho com o LMX e a satisfação laboral; b) testar a 
relação testar a relação entre a reação do feedback com o LMX e a satisfação laboral e c) 
perceber se os efeitos de ambos perduram ou não ao longo do tempo. Nesta investigação 
participaram comunicadores de contact center de um grande cliente do setor energético. Este 
cliente foi escolhido por ter um departamento que se foca exclusivamente nos processos de 
desenvovlimento e qualidade em contact center. Esta organização apresenta equipa de 
auditoria, formação, qualidade e supervisão que geram todo o processo organizacional. A 
gestão de desempenho foi interpretado tendo como base uma perspectiva mutlidimensional 
que centraliza-se na avaliação e no feedback (Rodrigues, Cesário, Castanheira & Chambel, 
2017). Já  a reacção ao feedback foi medido pela precisão e utildade (Tuytens & Devons, 
2012). No que se refere aos métodos, foi usado um design longitudinal que adotou dois 
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momentos com um espaçamento temporal de 7 meses. A escolha deste intervalo temporal está 
relacionada como o estudo desenvolvido por Lam, Yik e Schaubroeck (2002) que demonstrou 
que quando o feedback é dado continuamento existe a persistência temporal do efeito sobre a 
atitude dos colaboradores no trabalho, ou seja, os indivíduos que obtiveram melhores níveis 
de desempenho após um feedback favorável, exibem uma melhoria das suas atitudes no 
trabalho, que persistem ao longo de 6 meses, mas que posteriormente tende a desaparecer. 
 
Hipótese 3a: A gestão de desempenho tem uma relação positiva com a reação ao 
feedback  
 
Hipótese 3b: A gestão de desempenho mantém-se relacionada positivamente com a 
reação ao feedback ao longo do tempo (período de 7 meses) 
 
Hipótese 4a: A reação ao feedback tem uma relação positiva com a satisfação laboral  
 
Hipótese 4b: A reação ao feedback mantém-se relacionada positivamente com a 
satisfação laboral ao longo do tempo (período de 7 meses) 
 
Hipótese 5a: A reação ao feedback tem uma relação positiva com a relação de troca 
supervisor-colaborador 
 
Hipótese 5b: A reação ao feedback mantém-se relacionada positivamente com a 
relação de troca supervisor-colaborador ao longo do tempo (período de 7 meses) 
 
4.2. Método 
 
4.2.1 Amostra e procedimento 
Participaram neste estudo longitudinal 301 indivíduos selecionados a partir de uma 
empresa de prestação de serviços na área de contact center, setor de atividade onde a 
avaliação de desempenho e o feedback são uma prática praticamente diária. Esta amostra é 
composta por, assistentes que são pertencentes à área funcional de serviço de apoio ao cliente 
com idades compreendidas entre os 19 aos 61 anos, sendo a média de idade dos participantes 
de 31 anos. O processo de recolha dos dados foi feito em dois momentos distintos com 7 
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meses de espaçamento temporal. No momento 1 foram solicitadas 1600 respostas que teve 
início em Maio de 2016 e finalizou em Junho de 2016 (momento 1) e existiu um segundo 
momento que iniciou em Janeiro de 2017 e terminou em Fevereiro de 2017 (momento 2). No 
momento 1, 1123 colaboradores responderam ao questionário (taxa de resposta = 70%) e no 
momento 2, 301 colaboradores responderam ao questionário (taxa de resposta = 27%). Todos 
os colaboradores responderam ao questionário de 4 blocos com uma média de duração de 15 
minutos. Tabela 8 apresenta informações demográficas de respetiva amostra.  
Tabela 8. Dados demográficos 
Variáveis N Percentagem 
Sexo 
Feminino 190 63,1% 
Masculino 111 36,9% 
Habilitações Literárias 
Igual ou inferior ao 12ºano 171 56,8% 
Frequência de Ensino Superior 55 18,3% 
Igual ou superior a licenciatura 75 24,9% 
Tipo de Contrato de Trabalho 
A Termo Certo 12 4% 
A Termo Incerto 199 66,1% 
Sem Termo (Efetivo) 90 29,9% 
Há quanto tempo trabalha na sua 
organização 
Menos de 1 ano 19 6,3% 
Entre 1 e 5 anos 188 62,5% 
Entre 5 a 10 anos 47 15,6% 
Mais de 10 anos 47 15,6% 
 
4.2.2. Variáveis e medidas 
As estruturas fatoriais de todas as escalas incluídas neste questionário foram testadas, 
tendo como base a análise fatorial confirmatória (doravante AFC) tendo como base o software 
SPSS AMOS (Arbuckle, 2003). No sentido de testar o método de variância comum, realizou-
se um modelo de medida com único facto onde todos os itens saturavam numa única variável 
latente (Podsakoff, MacKenzie, Lee, & Podsakoff, 2012) e um segundo modelo no qual todos 
os itens observados foram agrupados nas suas respetivas variáveis latentes. Assim, foram 
desenvolvidos dois modelos de medida para cada momento (i.e., T1 e T2) com o objetivo de 
demonstrar que as estruturas dos fatores das variáveis de pesquisa eram consistentes ao longo 
do tempo eram consistentes e que as variáveis manifestas se relacionavam apenas com as suas 
variáveis latentes.  
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Gestão de desempenho  
 
O instrumento gestão de desempenho elaborado pelos autores Rodrigues, Cesário, 
Castanheira e Chambel (2017), composta por 5 sub-dimensões: a) relação supervisor-
colaborador (7 itens; α = 0,92) (“O meu supervisor preocupa-se que eu realize as tarefas da 
forma correta”); b) resultados (5 itens; α = 0,86) (“Sou avaliado de acordo com a obtenção de 
resultados”); c) feedback favorável (4 itens; α = 0,89) (“Quando faço um bom trabalho, sou 
elogiado pelo meu supervisor”); d) feedback desfavorável (4 itens; α = 0,89) (“O meu 
supervisor diz-me quando não cumpro prazos”) e f) documento (4 itens; α = 0,84) (“O meu 
supervisor utiliza uma ficha de avaliação para avaliar os seus subordinados”). O instrumento 
é composto por uma escala de Likert de 5 pontos que varia entre discordo totalmente e 
concordo totalmente. A análise fatorial confirmatória feita ao instrumento gestão de 
desempenho no momento 1 apresenta os seguintes índices de ajustamento: X
2
 (239) = 
1006,832;  <0,001; SRMR = 0,03; TLI = 0,95; GFI = 0,92; CFI = 0,96; NFI = 0,94 e 
RMSEA = 0,05. Estes valores são considerados como satisfatórios de acordo com a literatura 
(e.g., Byrne, 2001; Arbuckle, 2008). O momento 2 apresenta os seguintes índices de 
ajustamento: X
2
 (239) = 493,608;   <0,001; SRMR = 0,04; TLI = 0,95; GFI = 0,88; CFI = 
0,95; NFI = 0,92 e RMSEA = 0,06. Estes valores são considerados como satisfatórios de 
acordo com a literatura (Arbuckle, 2008; Byrne, 2001). 
Demonstrada a adequação da estrutura fatorial proposta à amostra sob estudo, 
interessa agora avaliar a fiabilidade compósito. No momento 1, os fatores revelaram-se 
adequados sendo 0,87 para a sub-dimensão resultados; 0,92 para a sub-dimensão relação 
supervisor-colaborador; 0,80 para a sub-dimensão documentos; 0,90 para a sub-dimensão 
feedback desfavorável; 0,87 para a sub-dimensão feedback favorável e 0,97 para a dimensão 
gestão de desempenho. No momento 2, os fatores revelaram-se adequados sendo 0,93 para a 
sub-dimensão resultados; 0,94 para a sub-dimensão relação supervisor-colaborador; 0,81 para 
a sub-dimensão documentos; 0,90 para a sub-dimensão feedback desfavorável; 0,74 para a 
sub-dimensão feedback favorável e 0,97 para a dimensão gestão de desempenho. 
 
Reação ao Feedback  
 
 Tendo como base as pesquisas desenvolvidas por Elicker, Levy, e Hall (2006) e 
Tuytens e Devons (2012), a sub-dimensão precisão do feedback foi avaliada por uma escala 
de 3 itens de Tuytens e Devons (2012) baseada nos autores Heneman e Milanowski (2003). 
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Segue um exemplo dos itens existentes nesta sub-dimensão “O feedback que recebi que do 
meu supervisor foi uma avaliação precisa do meu desempenho”. Todos os itens foram 
pontuados pelos participantes numa escala de 5 pontos que varia entre discordo totalmente e o 
concordo totalmente. A sub-dimensão Utilidade do feedback (α = 0,85) foi avaliada por uma 
escala de 4 itens de Tuytens e Devons (2012) baseada nos autores Heneman e Milanowski 
(2003). Segue um exemplo dos itens existentes nesta sub-dimensão “O feedback que recebi 
do meu supervisor ajudou-me a desenvolver enquanto profissional”. Todos os itens foram 
pontuados pelos participantes numa escala de 5 pontos que varia entre discordo totalmente e 
concordo totalmente. A análise fatorial confirmatória feita ao instrumento reação ao feedback 
no momento 1 apresenta os seguintes índices de ajustamento: X
2
 (12) = 132,065;   <0,001; 
SRMR = 0,03; TLI = 0,97; GFI = 0,97; CFI = 0,96; NFI = 0,98 e RMSEA = 0,09. Estes 
valores são considerados como satisfatórios de acordo com a literatura (Arbuckle, 2008; 
Byrne, 2001). O momento 2 apresenta os seguintes índices de ajustamento: X
2
 (13) = 48,74;  
<0,001; SRMR = 0,02; TLI = 0,97; GFI = 0,95; CFI = 0,98; NFI = 0,97 e RMSEA = 0,09. 
Estes valores são considerados como satisfatórios de acordo com a literatura (Arbuckle, 2008; 
Byrne, 2001). 
Demonstrada a adequação da estrutura fatorial proposta à amostra sob estudo, 
interessa agora avaliar a fiabilidade compósito. No momento 1, os fatores revelaram-se 
adequados sendo 0,92 para a sub-dimensão utilidade; 0,92 para a sub-dimensão precisão e 
0,96 para a dimensão reação ao feedback. No momento 2, os fatores revelaram-se adequados 
sendo 0,93 para a sub-dimensão utilidade; 0,92 para a sub-dimensão precisão e 0,96 para a 
dimensão reação ao feedback. 
 
LMX  
 
O LMX (α = 0,85) é avaliado por 7 itens adaptados pelos autores Scandura e Graen 
(1984), que teve como base os autores Graen e Cashman (1975) e Liden e Graen, (1980). Os 
respetivos itens (“O meu supervisor compreende completamente os meus problemas e 
necessidades”) foram avaliados por uma escala de 4 pontos que varia entre discordo 
totalmente e concordo totalmente. A análise fatorial confirmatória feita ao instrumento LMX 
no momento 1 apresenta os seguintes índices de ajustamento: X
2
 (7) = 47,44;  < 0,001; 
SRMR = 0,01; TLI = 0,92; GFI = 0,98; CFI = 0,99; NFI = 0,98 e RMSEA = 0,07. Estes 
valores são considerados como satisfatórios de acordo com a literatura (Arbuckle, 2008; 
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Byrne, 2001). O momento 2 apresenta os seguintes índices de ajustamento: X
2
 (8) = 22,32;   
< 0,001; SRMR = 0,02; TLI = 0,97; GFI = 0,97; CFI = 0,98; NFI = 0,98 e RMSEA = 0,07. 
Estes valores são considerados como satisfatórios de acordo com a literatura (Arbuckle, 2008; 
Byrne, 2001). 
No momento 1, o facto revelou-se adequado sendo 0,90 para a dimensão LMX. No 
momento 2, os fatores revelaram-se adequados sendo 0,92 para a dimensão LMX. 
 
Satisfação Laboral  
 
A satisfação laboral foi medida através da escala desenvolvida por Warr, Cook e Wall 
(1979). A escala na sua totalidade é constituída por 16 itens (i.e., 15 itens específicos sobre 
componentes do trabalho e 1 item sobre a satisfação geral do colaborador). Esta escala é 
constituída por dois tipos de satisfação: a) intrínseco (α = 0,85) (“estabilidade do seu 
emprego”) e b) extrínseco (α =.78) (“salários e benefícios”). As respetivas sub-dimensões são 
avaliadas numa escala de Likert de 7 pontos que varia entre estou extremamente insatisfeito e 
estou extremamente satisfeito. A análise fatorial confirmatória feita ao instrumento satisfação 
laboral no momento 1 apresenta os seguintes índices de ajustamento: X
2
 (26) = 253,82;   < 
0,001; SRMR = 0,04; TLI = 0,93; GFI = 0,95; CFI = 0,95; NFI = 0,48 e RMSEA = 0,08. 
Estes valores são considerados como satisfatórios de acordo com a literatura (Arbuckle, 2008; 
Byrne, 2001). O momento 2 apresenta os seguintes índices de ajustamento: X
2
 (24) = 74,08;   
< 0,001; SRMR = 0,04; TLI = 0,94; GFI = 0,94; CFI = 0,96; NFI = 0,94 e RMSEA = 0,08. 
Estes valores são considerados como satisfatórios de acordo com a literatura (Arbuckle, 2008; 
Byrne, 2001). Demonstrada a adequação da estrutura fatorial proposta à amostra sob estudo, 
interessa agora avaliar a fiabilidade compósito. No momento 1, os fatores revelaram-se 
adequados sendo 0,83 para a sub-dimensão satisfação extrínseca; 0,83 para a sub-dimensão 
intrínseca e 0,91 para a dimensão satisfação laboral. No momento 2, os fatores revelaram-se 
adequados sendo 0,84 para a sub-dimensão satisfação extrínseca; 0,83 para a sub-dimensão 
intrínseca e 0,91 para a dimensão satisfação laboral. 
 
4.2.3. Análise Estatística 
 Neste artigo foram consideradas análises de regressão e modelo de equações 
estruturais (Zapf, Dormann & Frese, 1996). O modelo de equações estruturais não foi possível 
ser analisado devido: a) tamanho da amostra, a complexidade do modelo tem uma amostra de 
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301 indivíduos, que é insuficiente para o processo analítico (Bentler & Chou, 1987) e b) erro 
do método de variância comum (Podsakoff, MacKenzie, Lee & Podsakoff, 2003; Zapf, 
Dormann & Frese, 1996).  
Desta forma, foram realizadas análises de regressão separadas para a satisfação laboral e 
LMX com o objetivo de medir longitudinalmente os efeitos da gestão de desempenho e da 
reação ao feedback. Para tal, seguiu-se a recomendação de Zapf, Dormann e Frese (1996) que 
consiste numa primeira fase na introdução de variáveis de controlo e numa segunda fase na 
inserção das variáveis: gestão de desempenho e reação ao feedback para efeitos longitudinais 
e transversais na relação que estabelece com o LMX e satisfação laboral. 
 
4.3 Resultados 
 
4.3.1 Modelos de Medida 
Iniciou-se o processo de análise dos modelos de medida com a mensuração de dois 
modelos de medida para cada momento (i.e., T1 e T2), ou seja, um modelo a saturar num 
único facto e um modelo constituído pelos 4 fatores presentes nesta investigação. No 
momento 1, verifica-se que o modelo de medida a saturar num único facto não apresenta um 
ajustamento aceitável (X
2
 (979) = 8924,807;  <0,001; SRMR = 0,07; TLI = 0,78; CFI = 0,79; 
NFI = 0,78 e RMSEA = 0,08), o que permite concluir que um único fator não contribui para 
explicar a variabilidade dos dados. Já, o modelo de 4 fatores (gestão de desempenho, reação 
ao feedback, LMX e satisfação laboral) apresenta os seguintes índices de ajustamento (X
2
 
(969) = 3287,453;  <0,001; SRMR = 0,05; TLI = 0,92; CFI = 0,94; NFI = 0,78 e RMSEA = 
0,08). Estes valores são considerados como satisfatórios de acordo com a literatura (Arbuckle, 
2008; Byrne, 2001). No momento 2, verifica-se que o modelo de medida a saturar num único 
facto não apresenta um ajustamento aceitável (X
2
 (979) = 3388,254;  <0,001; SRMR = 0,09; 
TLI = 0,78; CFI = 0,79; NFI = 0,73 e RMSEA = 0,09) o que permite concluir que um único 
fator não contribui para explicar a variabilidade dos dados. Já, o modelo de 4 fatores (gestão 
de desempenho, reação ao feedback, LMX e satisfação laboral) apresenta os seguintes índices 
de ajustamento (X
2
 (969) = 1829,34;  <0,001; SRMR = 0,05; TLI = 0,92; CFI = 0,92; NFI = 
0,85 e RMSEA = 0,08). Estes valores são considerados como satisfatórios de acordo com a 
literatura (Arbuckle, 2008; Byrne, 2001). 
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4.3.2. Análise Descritiva e Correlação de Pearson 
 
A tabela 9 apresenta os valores referentes à média, desvio-padrão e correlações 
relativamente às medidas nos diferentes pontos temporais. Os resultados demonstram que 
independentemente da diferença temporal entre as medidas (i.e., gestão de desempenho T1; 
gestão de desempenho T2; reação ao feedback T1; reação ao feedback T2; satisfação laboral 
T1; satisfação laboral T2; LMX T1 e LMX T2) estas apresentam associações positivas e 
significativas com valores que variam de 0,42 a 0,83. 
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Tabela 9. Estatística descritiva e correlação de Pearson 
Variável µ ∂ 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 
1. Sexo - - 1                         
2. Idade 32 7,65 -0,14* 1                       
3. Habilitações 
Literárias 
- - 0,05 0,02 1                     
4. Tipo de 
Contrato de 
Trabalho 
- - -0,09 0,31** -0,10 1                   
5. Tempo na 
Função 
- - -0,14* 0,52** -0,14* 0,76** 1                 
6. Gestão de 
Desempenho 
T1 
3,73 0,52 -0,01 -0,12* 0,02 -0,11 -0,21** 1               
7. Gestão de 
Desempenho 
T2 
3,63 0,58 -0,07 -0,16** -0,02 -0,14** -0,16** 0,52** 1             
8.Reacção ao 
Feedback T1 
3,70 0,81 0,01 -0,17** -0,04 -0,12* -0,23** 0,81** 0,46** 1           
9. Reação ao 
Feedback T2 
3,55 0,84 -0,08 -0,17** -0,07 -0,11* -0,14* 0,48** 0,83** 0,49** 1         
10. Satisfação 
Laboral T1 
4,28 1,14 -0,04 -0,08 -0,10 -0,16** -0,19** 0,48** 0,27** 0,46** 0,27** 1       
11. Satisfação 
Laboral T2 
3,96 1,20 -0,06 -0,07 -0,10 -0,13* -0,08 0,25** 0,42** 0,28** 0,43** 0,58** 1     
12. LMX T1 3,05 0,60 0,04 -0,13* -0,03 -0,06 -0,16** 0,63** 0,33** 0,63** 0,35** 0,42** 0,24** 1   
13. LMX T2 2,98 0,63 0,05 -0,19** 0,01 -0,11 -0,14* 0,35** 0,66** 0,36** 0,63** 0,24** 0,38** 0,43** 1 
Nota:* nível de significância para a correlação de Pearson =0,05 
Nota:** nível de significância para a correlação de Pearson = 0,01 
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4.3.3. Gestão de Desempenho, LMX e Satisfação Laboral 
 
 O estudo dos efeitos transversais entre a gestão de desempenho, o LMX e a satisfação 
laboral é apresentado na tabela 10. Como pode ser verificado na mesma, foi realizada 
regressões lineares múltiplas que seguem a recomendação feita pelos autores Zapf, Dormann 
e Frese, (1996). Relativamente à satisfação laboral, o modelo de regressão linear é 
estatisticamente significativo, sendo a variância explicada pelo mesmo de 40,1% (∆R2 = 0,40; 
 <0,001). Através da análise dos coeficientes de regressão, verifica-se que no 2ª momento a 
gestão de desempenho está relacionada de forma positiva e significativa (β = 0.27;  <0,001) 
com a satisfação laboral. Adicionalmente constatou-se ainda um efeito significativo da 
variável demográfica: tempo na função (β = 0,18;  = 0,02). No LMX, o modelo de regressão 
linear é estatisticamente significativo, sendo a variância explicada pelo mesmo de 47,2% (∆R2 
= 0,47;  <0,001). Através da análise dos coeficientes de regressão, verifica-se que no 2ª 
momento a gestão de desempenho está relacionada de forma positiva e significativa (β = 0,57; 
 <0,001) com o LMX. Os resultados suportam totalmente as Hipóteses 1a e 2a.  
 O estudo dos efeitos longitudinais entre a gestão de desempenho, o LMX e a 
satisfação laboral é apresentado na tabela 11. Constata-se a inexistência de efeitos diacrónicos 
entre a gestão desempenho (T1) com a satisfação laboral (T2: β = -0,04;  = 0,51) e com o 
LMX (T2: β = 0,10;  = 0,14). Por esta razão, as hipóteses 1b e 2b não foram suportadas, uma 
vez que, verifica-se que os efeitos da gestão de desempenho sobre a satisfação laboral e o 
LMX não perduram ao longo do tempo. 
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Tabela 10. Efeitos sincrónicos da gestão de desempenho na satisfação laboral e LMX. 
 
Satisfação T2 LMX T2 
1 ª Etapa B SE B β sig B SE B β sig B SE B β sig B SE B β sig 
Sexo -0,07 0,12 -0,03 0,58 -0,01 0,11 -0,00 0,87 0,03 0,07 0,02 0,66 0,10 0,06 0,08 0,08 
Idade -0,01 0,01 -0,07 0,22 -0,00 0,00 -0,03 0,51 -0,01 0,01 -0,15 0,02 -0,01 0,00 -0,09 0,07 
Habilitações Literárias -0,05 0,07 -0,03 0,50 -0,04 0,06 -0,02 0,53 0,01 0,04 0,02 0,75 0,02 0,03 0,03 0,45 
Tipo de Contrato de Trabalho -0,36 0,17 -0,16 0,04 -0,30 0,16 -0,13 0,06 -0,12 0,10 -0,10 0,23 -0,03 0,08 -0,02 0,75 
Tempo na Função 0,27 0,12 0,19 0,03 0,26 0,11 0,18 0,02 0,07 0,07 0,09 0,33 0,06 0,06 0,08 0,32 
Variável Dependente T1 0,61 0,05 0,57 0,00 0,54 0,05 0,51 0,00 0,41 0,06 0,40 0,00 0,25 0,05 0,24 0,00 
2º Etapa (transversal) 
                
Gestão de Desempenho T2         0,58 0,10 0,27 0,00         0,64 0,05 0,57 0,00 
R
2
 0,33** 0,40** 0,17** 0,47** 
 
Tabela 11. Efeitos diacrónicos da gestão de desempenho na satisfação laboral e LMX 
 
Satisfação T2 LMX T2 
1 ª Etapa B SE B β sig B SE B β sig B SE B β sig B SE B β sig 
Sexo -0,07 0,12 -0,03 0,58 -0,07 0,12 -0,03 0,58 0,03 0,07 0,02 0,66 0,04 0,07 0,03 0,60 
Idade -0,01 0,01 -0,07 0,22 -0,01 0,01 -0,07 0,22 -0,01 0,01 -0,15 0,02 -0,01 0,01 -0,16 0,01 
Habilitações Literárias -0,05 0,07 -0,03 0,50 -0,04 0,07 -0,03 0,52 0,01 0,04 0,02 0,75 0,01 0,04 0,02 0,78 
Tipo de Contrato de Trabalho -0,36 0,17 -0,16 0,04 -0,35 0,17 -0,15 0,04 -0,12 0,10 -0,10 0,23 -0,12 0,10 -0,10 0,21 
Tempo na Função 0,27 0,12 0,19 0,03 0,26 0,12 0,18 0,04 0,07 0,07 0,09 0,33 0,08 0,07 0,11 0,26 
 Variável Dependente T1 0,61 0,05 0,57 0,00 0,63 0,06 0,59 0,00 0,41 0,06 0,40 0,00 0,35 0,07 0,34 0,00 
2º Etapa (Longitudinal) 
                Gestão de Desempenho T1         -0,08 0,13 -0,04 0,51         0,12 0,08 0,10 0,14 
R
2
 0,33** 0,33** 0,17** 0,18** 
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4.3.4. Gestão Desempenho e a relação com a Reação ao Feedback  
 
 No que diz respeito à relação transversal e longitudinal entre a gestão de desempenho 
e a reação ao feedback (tabela 12), os resultados demonstram que o modelo de regressão 
linear é estatisticamente significativo, sendo a variância explicada pelo mesmo de 69,5% (∆R2 
= 0,69;  <0,001). Através da análise dos coeficientes de regressão, verifica-se que no 2ª 
momento a gestão de desempenho está relacionada de forma positiva e significativa (β = 0,76; 
 <0,001) com o a reação ao feedback. Os resultados suportam totalmente as Hipótese 3a. 
 Em relação ao estudo das relações longitudinais entre a gestão de desempenho e a 
reação ao feedback (tabela 13), verifica-se que o modelo de regressão linear é estatisticamente 
significativo, sendo a variância explicada pelo mesmo de 24,5% (∆R2 = 0,24;  <0,001). 
Através da análise dos coeficientes de regressão, verifica-se que a gestão de desempenho de 
T1 está relacionada de forma positiva e significativa (β = 0,22;  = 0,01) com a reação ao 
feedback do segundo momento. Adicionalmente constatou-se ainda um efeito significativo da 
variável demográfica idade (β = -0,13;  = 0,04). Assim sendo, a hipótese 3b foi suportada, 
uma vez que, verifica-se que os efeitos da gestão de desempenho sobre reação ao feedback 
perduram ao longo do tempo. 
 
Tabela 12. Efeitos sincrónicos da gestão de desempenho na reação ao feedback 
 
Reação ao Feedback T2 
1 ª Etapa B SE B β sig B SE B β sig 
Sexo -0,16 0,09 -0,09 0,08 -0,06 0,06 -0,03 0,32 
Idade -0,01 0,01 -0,12 0,06 -0,01 0,00 -0,05 0,24 
Habilitações Literárias -0,04 0,05 -0,04 0,40 -0,03 0,03 -0,03 0,30 
Tipo de Contrato de Trabalho -0,15 0,13 -0,10 0,24 0,03 0,08 0,02 0,73 
Tempo na Função 0,08 0,09 0,08 0,39 0,01 0,06 0,01 0,82 
Reação ao Feedback T1 (variável dependente) 0,48 0,06 0,46 0,00 0,14 0,04 0,14 0,00 
2º Etapa (transversal) 
        Gestão de Desempenho T2         10,13 0,05 0,76 0,00 
R
2
 0,23** 0,69** 
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Tabela 13. Efeitos diacrónicos da gestão de desempenho na reação ao feedback 
 
Reação ao Feedback T2 
1 ª Etapa B SE B β sig B SE B β sig 
Sexo -0,16 0,09 -0,09 0,08 -0,15 0,09 -0,09 0,09 
Idade -0,01 0,01 -0,12 0,06 -0,01 0,01 -0,13 0,04 
Habilitações Literárias -0,04 0,05 -0,04 0,40 -0,05 0,05 -0,05 0,30 
Tipo de Contrato de Trabalho -0,15 0,13 -0,10 0,24 -0,16 0,12 -0,10 0,20 
Tempo na Função 0,08 0,09 0,08 0,39 0,09 0,09 0,09 0,31 
Reação ao Feedback T1 (variável dependente) 0,48 0,06 0,46 0,00 0,29 0,09 0,28 0,00 
2º Etapa (Longitudinal) 
        Gestão de Desempenho T1         0,36 0,14 0,22 0,01 
R
2
 0,23** 0,24** 
 
4.3.5. Reação ao Feedback e a relação com o LMX e a Satisfação Laboral 
 
Os efeitos transversais entre a reação ao feedback, o LMX e a satisfação laboral são 
apresentados na tabela 14. Relativamente à satisfação laboral, o modelo de regressão linear é 
estatisticamente significativo, sendo a variância explicada pelo mesmo de 40,9% (∆R2 = 0,40; 
 < 0,001). Através da análise dos coeficientes de regressão, verifica-se que no 2ª momento a 
reação ao feedback está relacionada de forma positiva e significativa (β = 0,29;  < 0,001) 
com a satisfação laboral. Adicionalmente constatou-se ainda um efeito significativo da 
variável demográfica: tempo na função (β = 0,18;  = 0,02) e tipo de contrato de trabalho (β = 
-0,14;  = 0,04). No LMX, o modelo de regressão linear é estatisticamente significativo, 
sendo a variância explicada pelo mesmo de 43% (∆R2 = 0,43;  <0,001). Através da análise 
dos coeficientes de regressão, verifica-se que no 2ª momento a reação ao feedback está 
relacionada de forma positiva e significativa (β = 0,55;  <0,001) com o LMX. Os resultados 
suportam totalmente as Hipóteses 4a e 5a.  
 O estudo dos efeitos longitudinais entre a reação ao feedback, o LMX e a satisfação 
laboral é apresentado na tabela 15. Constata-se a inexistência de efeitos diacrónicos entre a 
reação ao feedback com a satisfação laboral (β = -0,02;  = 0,73) e com o LMX (β = 0,11;  = 
0,10). Por esta razão, as hipóteses 4b e 5b não foram suportadas, uma vez que, verifica-se que 
os efeitos da reação ao feedback sobre a satisfação laboral e o LMX não perduram ao longo 
do tempo. 
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Tabela 14. Efeitos sincrónicos da reação ao feedback na satisfação laboral e LMX 
 
Satisfação T2 LMX T2 
1 ª Etapa B SE B β sig B SE B β sig B SE B β sig B SE B β sig 
Sexo -0,07 0,12 -0,03 0,58 -0,00 0,11 -0,00 0,97 0,03 0,07 0,02 0,66 0,10 0,06 0,08 0,07 
Idade -0,01 0,01 -0,07 0,22 -0,00 0,00 -0,02 0,63 -0,01 0,01 -0,15 0,02 -0,01 0,00 -0,08 0,12 
Habilitações Literárias -0,05 0,07 -0,03 0,50 -0,02 0,06 -0,01 0,68 0,01 0,04 0,02 0,75 0,04 0,03 0,05 0,26 
Tipo de Contrato de Trabalho -0,36 0,17 -0,16 0,04 -0,33 0,15 -0,14 0,04 -0,12 0,10 -0,10 0,23 -0,06 0,08 -0,05 0,43 
Tempo na Função 0,27 0,12 0,19 0,03 0,27 0,11 0,18 0,02 0,07 0,07 0,09 0,33 0,06 0,06 0,08 0,29 
Variável Dependente T1 0,61 0,05 0,57 0,00 0,54 0,05 0,51 0,00 0,41 0,06 0,40 0,00 0,24 0,05 0,23 0,00 
2º Etapa (transversal) 
                Reação ao Feedback T2          0,422 0,068 0,29 0,00         0,41 0,04 0,55 0,00 
R
2
 0,33** 0,40** 0,17** 0,43** 
 
Tabela 15. Efeitos diacrónicos da reação ao feedback na satisfação laboral e LMX. 
 
Satisfação T2 LMX T2 
1 ª Etapa B SE B β sig B SE B β Sig B SE B β sig B SE B β sig 
Sexo -0,07 0,12 -0,03 0,58 -0,07 0,12 -0,03 0,58 0,03 0,07 0,02 0,66 0,03 0,07 0,03 0,62 
Idade -0,01 0,01 -0,07 0,22 -0,01 0,01 -0,07 0,23 -0,01 0,01 -0,15 0,02 -0,01 0,01 -0,15 0,02 
Habilitações Literárias -0,05 0,07 -0,03 0,50 -0,05 0,07 -0,03 0,51 0,01 0,04 0,02 0,75 0,02 0,04 0,02 0,69 
Tipo de Contrato de Trabalho -0,36 0,17 -0,16 0,04 -0,36 0,17 -0,16 0,03 -0,12 0,10 -0,10 0,23 -0,12 0,10 -0,10 0,21 
Tempo na Função 0,27 0,12 0,19 0,03 0,27 0,12 0,19 0,03 0,07 0,07 0,09 0,33 0,08 0,07 0,11 0,25 
Variável Dependente T1 0,61 0,05 0,57 0,00 0,60 0,06 0,57 0,00 0,41 0,06 0,40 0,00 0,35 0,07 0,33 0,00 
2º Etapa (longitudinal) 
                Reação ao Feedback T1          0,03 0,08 0,02 0,73         0,09 0,05 0,11 0,10 
R2 0,33** 0,33** 0,18** 0,18** 
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Figura 5. Modelo final - Efeitos sincrónicos 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 6. Modelo final - Efeitos diacrónicos 
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4.4. Discussão  
 
O presente estudo teve como principal objetivo verificar as relações sincrónicas e 
diacrónicas entre a gestão de desempenho, reação ao feedback, relação de troca entre 
supervisor-colaborador e satisfação laboral. Os resultados obtidos permitiram confirmar as 
hipóteses de carácter transversal entre a gestão de desempenho com a satisfação laboral e 
relação de troca supervisor-colaborador e entre a reação ao feedback com a satisfação laboral 
e relação de troca supervisor-colaborador. Estudos anteriores já tinham demonstrado esses 
efeitos (Adelien, Carine & Alex, 2013; Ahn, 2001; Niemann, Wisse, Rus, Van Yperen & 
Sassenberg, 2014). 
Já ao nível da pesquisa diacrónica, os resultados confirmaram que a gestão de 
desempenho (T1) tem um impacto positivo na reação ao feedback e que este efeito se 
mantém, passados 7 meses. No entanto, contrariamente ao esperado verificou-se que os 
efeitos da gestão de desempenho e reação ao feedback na satisfação laboral e na relação de 
troca supervisor-colaborador não perfuram ao longo um período de sete meses. Estes 
resultados não vão ao encontro dos resultados de pesquisas anteriores como por exemplo 
Lam, Yik e Schaubroeck (2002) que demonstraram a persistência do efeito do feedback 
proveniente da gestão de desempenho sobre a atitude no trabalho, ou seja, os colaboradores 
que obtiveram melhor avaliação/desempenho após um feedback favorável exibem uma 
melhor atitude no trabalho que persiste ao longo de 6 meses. Já os colaboradores com uma 
fraca ligação afetiva à organização ou com baixas avaliações, esses efeitos não se verificam, 
ou seja, não existe uma mudança significativa das atitudes dos colaboradores. Com base nessa 
descoberta, pode-se argumentar que, para os comunicadores em contact center os efeitos da 
gestão de desempenho e da reação ao feedback têm um impacto momentâneo sobre a 
satisfação dos colaboradores e a relação que estes estabelecem com a sua supervisão. Uma 
razão para este facto poderá estar relacionada com as características do trabalho em contact 
center, ou seja, o principal foco do trabalho em contact center é a componente quantitativo 
(Taylor, Hyman, Mulvey & Bain, 2002). Por outras palavras, o contact center pode ser assim 
caracterizado como uma atividade mecanicista e rotineira assentes num processo de 
monitorização e vigilância desenvolvidos pela gestão (Richardson & Betl, 2001).  
Neste estudo, verificou-se que o efeito da gestão de desempenho sobre a reação ao 
feedback perdura ao longo do tempo. Estes resultados poderão estar relacionados com a 
componente emocional que o feedback poderá desencadear, isto é, as pesquisas têm 
demonstrado que existe uma relação entre o tipo de feedback dado e a resposta que é 
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desencadeada pelo colaborador, principalmente quando o feedback é desfavorável (Belschak 
& Den Hartog, 2009 Niemann, Wisse, Rus, Yperen, & Sassenberg, 2014). Por esta razão, 
sentimentos como raiva, vergonha, preocupação ou até mesmo a frequência do feedback 
desfavorável tendem a pedurar ao longo do tempo uma vez que o ato de receber feedback está 
associado normalmente a um evento afetivo para os colaboradores (Weiss & Cropanzano, 
1996). 
Na presente pesquisa escolheu-se um período temporal de 7 meses tendo em conta o 
estudo desenvolvido por Lam, Yik e Schaubroeck em 2002 que refere o prolongamento do 
efeito de feedback da gestão de desempenho ao longo de 6 meses. Porém, a escolha deste 
intervalo temporal poderá não estar ajustado com a realidade em contact center devido à 
pressão, baixa autonomia e a perceção que os colaboradores poderão ter sobre a profissão. 
Porém, seria interessante, em estudos futuros, testar novamente estas relações com um 
intervalo de tempo mais curto. De facto, se, por um lado, um intervalo de 7 meses parece 
adequado por ultrapassar as durações de muitos contratos de trabalho temporários, permitindo 
estudar o impacto da gestão de desempenho e da reação ao feedback em pessoas cujos 
contratos se mantiveram e foram renovados, por outro lado, 7 meses poderá ser um período 
demasiadamente longo num contexto laboral em que a monitorização do trabalho é contante e 
os objetivos são fixados numa base diária e semanal. Assim, é importante desenvolver estudos 
que permitam concluir se existem ou não efeitos longitudinais e qual o intervalo de tempo 
associado para que se verifique esse efeito. Além disso é crucial perceber se o efeito em 
contact center seria verificado em outras funções e contextos organizacionais.  
Por fim, os resultados também confirmaram o impacto transversal da reação ao 
feedback sobre a satisfação laboral e a relação de troca entre supervisor colaborador. 
Demonstrando, que o feedback proveniente da gestão de desempenho deve ser dado de uma 
forma cuidadosa, uma vez que irá desencadear no colaborador emoções que terão impacto nas 
suas questões relacionais e satisfação. De acordo com Elicker, Levy e Hall, (2006) um 
feedback prudente potencializa no colaborador uma sensação de envolvimento e de justiça 
durante todo o processo de gestão de desempenho.  
Cada vez mais é necessário considerar a importância do papel do feedback nos sistemas 
de gestão de desempenho, uma vez é através do mesmo que um sistema é considerado 
preciso, útil e justo. De acordo com Brett e Atwater (2001) o modo como feedback é 
entendido desenrola-se em quatro etapas: 1) a forma como o feedback é percebido; 2) a forma 
como o feedback é aceite; 3) se o recetor perceciona o mesmo como exato e potencializa o 
desejo de responder e 4) alteração do comportamento poder ocorrer. Por esta razão, os 
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colaboradores realizam uma avaliação precisa sobre os comentários que receberam tendo um 
impacto concreto no modo como este reagem ao feedback refletindo-se nos seus resultados e 
atitudes organizacionais (Brett e Atwater, 2001). 
 
4.4.1. Limitações  
 
Os resultados provenientes deste estudo implicam também um conjunto de limitações 
que surgem ao longo do estudo desenvolvido. Em primeiro lugar, os resultados obtidos não 
permitem fazer generalização para a profissão e área de contact center, uma vez que a 
amostra usada não pode ser considerada como representativo devido ao tamanho e natureza 
da mesma (N=301). Em segundo lugar, o facto de medidas terem sido avaliadas por dados de 
auto-relato pode enviesar os resultados devido ao método de variância comum (Spector, 
2006). No entanto para o estudo da gestão e desempenho, reação ao feedback, relação de troca 
supervisor-colaborador e satisfação laboral, a metodologia por auto-relato parecia apropriada, 
uma vez que, o estudo baseava-se na perceção e avaliação das variáveis referidas 
anteriormente. Em terceiro lugar, os resultados não confirmaram as relações longitudinais 
exceto entre a gestão de desempenho e a reação ao feedback, demonstrando assim, a 
existência de relações transversais significativas entre as variáveis, mas não permitindo 
verificar relações de causalidade, exceto entre a gestão de desempenho e a reação ao 
feedback. Além disso, assumiu-se as recomendações teóricas de Zapf, Dormann e Frese, 
(1996) que consiste numa primeira fase na introdução de variáveis de controlo e numa 
segunda fase na inserção das variáveis: gestão de desempenho e reação ao feedback para 
efeitos longitudinais e transversais na relação que estabelece com a relação de troca 
supervisor-colaborador e satisfação laboral. Por esta razão, é crucial desenvolver estudo 
longitudinais que permitam constatar se os efeitos longitudinais mantem-se ao longo do 
tempo, como também, desenvolver outros estudos em outros contextos profissionais e assim 
perceber se os efeitos são idênticos e se perduram ao longo do tempo. Por fim, não foi 
possível testar a variável mediadora reação ao feedback devido ao baixo tamanho da amostra, 
ou seja, é necessário aumentar o tamanho amostral e desta forma testar a mediação num 
modelo de equações estruturais. 
Em suma, os resultados obtidos neste estudo estão de acordo com a literatura mas numa 
perspetiva sincrónica, o que permite validar a relação que a gestão de desempenho e a reação 
ao feedback têm sobre a atitude dos colaboradores na sua organização. Além disso, verificou-
se longitudinalmente o impacto que a gestão de desempenho tem sobre a reação ao feedback, 
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ou seja, a perceção que o colaborador tem sobre a sua gestão e desempenho perdura ao longo 
do tempo e reflete-se no modo como o mesmo reage perante o feedback rececionado do 
processo de gestão de desempenho. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 95 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
PARTE III 
 
 
PRINCIPAIS RESULTADOS E CONCLUSÕES GERAIS 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 96 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 97 
CAPITULO 5 
 
RESUMO INTEGRADO DOS PRINCIPAIS RESULTADOS 
 
 Este projeto foi elaborado tendo como principal foco aprofundar o conhecimento sobre 
o processo de gestão de desempenho e o impacto do feedback em contexto laboral. Neste 
sentido foram desenvolvidos três estudos, com amostras de contact center e metodologias 
diversas, com o objetivo de compreender o impacto dos efeitos sincrónicos e diacrónicos que 
a gestão de desempenho, bem como o modo como o colaborador reage ao feedback, se sente 
satisfeito como o trabalho e se relaciona com a sua supervisão em contexto laboral. Os 
resultados obtidos em cada estudo foram apresentados nos capítulos anteriores de uma forma 
autónoma e independente. Neste capítulo irão ser analisados, de uma forma integrada, os 
principais resultados obtidos, limitações e futuras considerações que poderão ser um 
contributo significativo para o avanço da temática desta investigação. 
 
5.1. Gestão de desempenho, Reação ao Feedback, Satisfação Laboral e Relação de Troca 
Supervisor-Colaborador 
 
 O presente projeto enquadrou-se no impacto multidimensional da gestão de 
desempenho e no papel da reação ao feedback. Os três estudos desenvolvidos, com 3 amostras 
diferentes de trabalhadores de contact center perfazendo um total de 3931 trabalhadores, são 
caracterizadores da importância que a avaliação e o feedback têm no processo de 
comunicação e no contexto organizacional. Ou seja, os dados obtidos constituem uma 
confirmação da relação positiva entre a gestão de desempenho, a satisfação laboral e relação 
de troca supervisor-colaborador.  
Ao longo do tempo, a literatura tem demonstrado alguma inconsistência teórica e 
empírica sobre os efeitos da gestão de desempenho. Por um lado, existem autores que 
verificaram nas suas pesquisas um impacto negativo da gestão de desempenho denominando-
o como potencializador de conflitos, problemas e resistências (e.g., Bau, 2006; Farndale, 
Scullion, & Sparrow, 2010; Pulakos, 2009). Por outro lado, várias investigações constataram 
que o uso regular da gestão de desempenho promove uma melhoria dos resultados 
organizacionais (i.e., satisfação laboral, motivação, desempenho) e altera o potencial bruto 
dos recursos humanos (Adelien, Carine e Alex, 2013; Ahn, 2001; Kandula, 2006; Mohrman, 
Resnick-Oeste, e Lawler, 1989). 
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 Assim, verifica-se a importância de promover uma gestão de desempenho focada 
numa perspetiva multidimensional que tem como base a avaliação, a relação supervisor-
colaborador e o feedback. Neste sentido, a gestão de desempenho, além de se focar na 
obtenção de resultados quantitativos e documentos, centra-se igualmente em outros elementos 
(i.e., a relação com o supervisor e a comunicação) que permitem obter uma visão 
compartilhada e alinhada com os objetivos da organização e competências individuais. 
Importa ainda referir que esta mesma visão tem como base um feedback e um 
acompanhamento regular associados aos resultados que emergem da avaliação de 
desempenho. Por esta razão, desenvolveu-se um instrumento específico para avaliar a 
multidimensionalidade da gestão de desempenho. Este instrumento aborda duas grandes 
temáticas: avaliação de desempenho e a qualidade do feedback, colmatando a escassez de 
instrumentos adaptados à cultura portuguesa e ao facto dos atuais sistemas estarem 
relacionados com a concretização de objetivos e avaliação de competências ou resultados 
individuais. Este instrumento foi validado no primeiro estudo, numa amostra de 1815 
colaboradores e, a sua estrutura fatorial foi confirmada nos estudos subsequentes com duas 
amostras distintas num total de 2116 assistentes de contact center. 
Atualmente, a pesquisa sobre a perceção do processo de gestão de desempenho por 
parte do colaborador é rara (Ding, Zheng, Wang, Zhu & Zhang, 2016), sendo somente 
possível retirar algumas ideias de estudos a partir dos resultados ou aspetos da gestão de 
desempenho como, por exemplo, avaliação de desempenho (Ding, Zheng, Wang, Zhu & 
Zhang, 2016).  
Além disso, as pesquisas e os profissionais têm identificado uma diversidade de 
características que surgem como um pré-requisito para sistemas de gestão de desempenho, 
sendo necessário decidir quais as componentes/objetivos que devem fazer parte de um sistema 
ideal para uma determinada organização (Pulakos, 2004). Desta forma, um sistema que tenta 
atingir vários objetivos em simultâneo, ou seja, resultados financeiros e não financeiros, 
poderá levar à descredibilização, falta de peso e foco, uma vez que não existe nenhum sistema 
ou objetivos que sejam adequados para todas as organizações (Pulakos, 2004). 
  A literatura tem demonstrado um impacto positivo e significativo no processo de 
gestão desempenho na satisfação laboral, isto é, colaboradores que experienciam avaliações 
de desempenho de maior qualidade apresentam maior propensão para ficarem mais satisfeitos 
(Adelien, Carine e Alex, 2013; Ding, Zheng, Wang, Zhu & Zhang, 2016; Paposa & Kumar, 
2016). Na maior parte das vezes, a perceção dos colaboradores relativamente ao processo de 
gestão de desempenho está relacionada com as classificações e objetivos da supervisão e no 
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modo como os avaliadores motivam e melhoram o desempenho e satisfação dos 
colaboradores (Akhtar & Khattak, 2013). Por esta razão, pode-se considerar que o efeito dos 
resultados da gestão de desempenho é influenciador da relação que se estabelece entre 
colaboradores e supervisão.  
Os resultados demonstraram que no segundo estudo da presente tese de doutoramento 
(o estudo transversal) não se confirmou o efeito direto da gestão de desempenho sobre a 
satisfação laboral; enquanto no terceiro estudo, verificou-se esse efeito direto na pesquisa 
sincrónica e não na pesquisa diacrónica, sete meses depois. Por outro lado, verificaram-se 
efeitos diretos da gestão de desempenho sobre a relação supervisor-colaborador tanto no 
estudo 2 e 3 (pesquisa sincrónica) e na pesquisa diacrónica (i.e., estudo 3), não permanecendo 
sete meses após o primeiro momento. Desta forma, os resultados demonstraram que a 
perspetiva multidimensional da gestão de desempenho tem uma relação positiva com os 
resultados organizacionais, ou seja, os comunicadores que melhor perceção têm sobre o 
processo de gestão de desempenho tendem a apresentar maior satisfação laboral e melhor 
relação supervisão-colaborador. No entanto, existem duas questões centrais a ser verificadas: 
a) no estudo 2 o porquê do efeito direto da gestão de desempenho não se verificar sobre a 
satisfação laboral e b) no estudo 3 o porquê de não se verificar os efeitos diacrónicos entre a 
perceção da gestão e desempenho, a satisfação laboral e a relação supervisor-colaborador. 
Estas questões poderão esclarecer as razões pelas quais a gestão de desempenho não terá tido 
o impacto nas respetivas relações estudadas. Em termos globais, verifica-se em alguns estudos 
sobre o contact center sentimentos de stress profissional, tendo como principais 
características a elevada exigência e a baixa autonomia (Holman, 2005; Castanheira & 
Chambel, 2010a; Castanheira & Chambel, 2010b). O principal foco do trabalho em contact 
center é quantitativo (Taylor, Hyman, Mulvey & Bain, 2002), tendo como base a 
maximização do volume de chamadas, bem como a estandardização de um serviço de 
chamadas com interações curtas e padronizadas com o cliente (Chambel & Castanheira, 
2010). O contact center pode ser assim caracterizado como uma atividade mecanicista e 
rotineira, assente num processo de monitorização e vigilância desenvolvido pela gestão 
(Richardson & Betl, 2001) e caracterizado pela precariedade e instabilidade laboral. 
Esta pressão para obtenção de resultados e o modo como o trabalho em contact center 
é percecionado pelos seus colaboradores e pela sociedade no seu todo poderá ter impacto em 
todo o contexto organizacional. 
A satisfação laboral é definida como um fenómeno individualizado e relacionado com 
fatores causais que podem estar associados ao conteúdo e envolvência relacional do trabalho 
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(Locke, 1976). Por outras palavras, a satisfação laboral deriva de um conjunto de respostas 
psicológicas (i.e., cognitivas, avaliativas, afetivas e emocionais) associadas à função que cada 
colaborador desempenha (Judge, Hulin & Dalal, 2009). No estudo 2, com uma amostra 
diversificada em contact centres, não se constatou o efeito direto que a literatura defende 
existir entre a gestão e desempenho e a satisfação laboral, que pode ser influenciado pelo 
modo como os colaboradores caracterizam e percecionam o seu desempenho no respetivo 
local de trabalho. Já no estudo 3, o desenho transversal demonstrou o efeito direto positivo 
(∆R2 = 0,40;  < 0,001) entre a gestão  de desempenho e a satisfação laboral. Uma explicação 
para estes resultados é o facto da amostra usada neste contact center ter um acompanhamento 
e um departamento focados exclusivamente nos processos de desenvolvimento e na qualidade 
em contact center. Estas diferenças de resultados vão ao encontro de estudos que demonstram 
a diversidade dos contact centres em termos de objetivos e de práticas de recursos humanos, 
as quais se traduzem em diferenças nas atitudes e bem-estar dos trabalhadores (Castanheira & 
Chambel, 2012), e realçam a importância da contextualização das amostras na investigação 
em comportamento organizacional, não podendo os resultados ser generalizáveis para todos 
os contextos ou todos os comunicadores de contact center. 
Em simultâneo, pretendeu-se também constatar se existe uma relação causal entre a 
gestão de desempenho ao longo do tempo com a satisfação laboral, controlando o nível 
anterior de gestão de desempenho, sete meses depois (Zapf, Dormann e Frese, 1996). Os 
resultados diacrónicos obtidos no estudo não permitiram confirmar esse efeito direto (β = -
0,04;  = 0,51). Esta conclusão pode estar sobretudo ligada a questões relacionadas com as 
características do trabalho que podem criar relutância nos colaboradores, avaliações feitas de 
forma on-going, com uma cultura de feedback envolvida pela pressão constante sobre a 
produtividade e níveis de serviço que têm de cumprir e que pode dissipar o efeito da gestão de 
desempenho num intervalo de tempo de sete meses. Relativamente à relação entre gestão de 
desempenho e o intercâmbio supervisor-colaborador, os resultados evidenciaram que nos 
estudos 2 e 3 (i.e., pesquisa sincrónica) se confirmou o efeito direto e, na pesquisa diacrónica 
(i.e., estudo 3), o efeito da gestão de desempenho não perdura ao longo do tempo e, desta 
forma, não tem impacto temporal. Estes resultados são particularmente interessantes uma vez 
que a literatura (Brown, Hyatt & Benson, 2010; Kavanagh, Benson & Brown, 2007) aborda 
na maior parte das vezes o efeito que a supervisão tem sobre o processo de gestão de 
desempenho e não o impacto que a gestão de desempenho tem sobre a relação que se 
estabelece entre supervisor e colaborador. Por outras palavras, verifica-se que a relação que 
existe entre supervisão e a avaliação desempenho está relacionada com atitude dos 
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supervisores e a perceção de justiça na avaliação de desempenho. Assim, a justiça de um 
processo de avaliação não está somente dependente do controlo que os colaboradores têm do 
processo, mas também do modo como os colaboradores sentem que estão a ser tratados pela 
sua chefia (e.g., Long, C., Kowang, T., Ismail, W., & Rasid, S., 2013; Kavanagh, Benson & 
Brown, 2007).  
Os resultados que são provenientes da pesquisa sincrónica nos estudos 2 e 3 
demonstraram que a perceção que o colaborador tem sobre o processo de gestão de 
desempenho está positivamente associada à relação de troca entre supervisor-colaborador. 
Assim, verifica-se que a perceção de gestão de desempenho contribui significativamente para 
o aumento da relação de troca supervisor-colaborador (i.e., estudo 2 - ∆R2 = 0,66;  <0,001 e 
estudo 3 - ∆R2 = 0,47;  <0,001). 
Relativamente ao estudo 3 (pesquisa diacrónica), os resultados obtidos não permitiram 
confirmar a hipótese sobre a perpetuação do efeito da gestão de desempenho ao longo de sete 
meses na relação de troca que se estabelece entre supervisor e colaborador. Uma possível 
explicação para os resultados obtidos está relacionada com o ambiente organizacional ao qual 
a amostra está sujeita. Ou seja, como visto anteriormente, o trabalho em contact center é 
caracterizado pela exigência, pouca autonomia e pressão, o que irá ter repercussões no modo 
como os comunicadores se relacionam com a sua supervisão. Por esta razão, verifica-se que 
uma perceção positiva do colaborador, face ao processo de gestão de desempenho, terá uma 
associação momentâneo na sua relação de troca com o supervisor mas que esta não se 
prolonga ao longo do tempo, possivelmente pelo facto da frequência (i.e., hora a hora, 
diariamente, semanalmente) do processo de gestão de desempenho em contact center acabar 
por influenciar diariamente a relação entre o colaborador e o supervisor. 
Em relação à variável reação ao feedback, os resultados demonstraram no estudo 2 
(pesquisa sincrónica) e 3 (i.e., pesquisa sincrónica e pesquisa diacrónica) o efeito da gestão de 
desempenho sobre a reação dos colaboradores face ao feedback. Os resultados que advêm do 
estudo longitudinal estão em congruência com o estudo desenvolvido por Lam, Yik e 
Schaubroeck (2002), que demonstrou que, quando o feedback é dado continuamente, existe a 
persistência temporal do efeito sobre a atitude dos colaboradores no trabalho, ou seja, os 
indivíduos que obtiveram melhores níveis de desempenho após um feedback favorável, 
reagem positivamente exibindo uma melhoria das suas atitudes no trabalho, que persistem ao 
longo de seis meses. Por outro lado, existem vários estudos que verificaram que o colaborador 
pode reagir negativamente perante o feedback, apresentando uma atitude negativa que se 
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reflete na rejeição do feedback e numa relutância em mudar o comportamento base (Mulder, 
2013; Gravina & Siers, 2011; Brett & Atwater, 2001). 
Desta forma, o processo de gestão de desempenho deve potencializar um feedback 
numa perspetiva contínua e útil, permitindo uma construção e uma reação adaptativa a quase 
todos os tipos de feedback que levam o colaborador a ser mais seletivo no julgamento da fonte 
e do tipo de reação ao feedback dado (London & Smither, 2002). Por esta razão, a orientação 
individual do feedback tende a ser estável a médio prazo (entre 6 a 12 meses), estando 
dependente do tipo feedback que individualmente recebe e da respetiva cultura de feedback de 
cada organização (London & Smither, 2002). 
 
5.2. Reação ao Feedback, Satisfação Laboral e Relação de Troca Supervisor-
Colaborador 
  
O feedback assume-se assim como uma componente preponderante em todo contexto 
organizacional (Jawahar, 2006) porque as pessoas necessitam de feedback para avaliar o seu 
trabalho e potencializar procura autónoma na perseguição dos seus objetivos intrínsecos 
(Londom & Smither, 2000). Por esta razão o modo como é transmitido o feedback influencia 
a perceção e a reação dos colaboradores face à precisão e utilidade do mesmo (Roberts, 
2003). No entanto, estudos realizados sobre esta temática têm sugerido que as perceções e 
reações dos colaboradores ao feedback têm impacto na resposta e na ação que o colaborador 
irá despoletar (Heslin & Latham, 2004). Além disso, verificou-se que reação a um feedback 
desfavorável tem maior impacto (intensidade e excitação) no colaborador do que um feedback 
favorável (Brett & Atwater, 2001). Assim sendo, quando se está perante avaliações baixas o 
colaborador pode potencializar emoções emocionais tais como raiva e/ou vergonha, por outro 
lado, avaliações positivas podem evocar um efeito positivo (i.e., inspiração e prazer) mas com 
menor intensidade comparativamente com os efeitos de uma evolução negativa (Brett & 
Atwater, 2001). 
O feedback, quando é desfavorável, não leva à melhoria do desempenho quando o 
colaborador o rejeita, da mesma forma que o modo como o colaborador o perceciona (i.e., 
positivamente ou negativamente) depende da fonte que dá o feedback. Neste sentido, se o 
destinatário do feedback perceber que a fonte é credível, existe maior probabilidade de agir 
positivamente mesmo perante um perante um feedback negativo (Smither, London, & Reilly, 
2005).  
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Assim, no estudo 2 constatou-se o papel mediador da reação ao feedback 
relativamente à relação entre gestão de desempenho com a satisfação laboral e relação de 
troca supervisor-colaborador. Os dados provenientes deste estudo mostraram uma mediação 
total na relação entre a gestão de desempenho e a satisfação labora (efeito indireto = 0,57; IC 
90% com limites ]0,35;0,97[) e uma mediação parcial na relação entre a gestão de 
desempenho e a relação de troca entre supervisor-colaborador (efeito indireto = 0,34; IC 90% 
com limites ]0,14;0,58[), tendo em conta os pressupostos de Baron e Kenny em 1986. Este 
resultado demonstra a preponderância que o feedback e o respetivo efeito do mesmo têm em 
todo contexto organizacional. O feedback é uma componente no processo de gestão de 
desempenho que deve ser usada como estimulador da aprendizagem e do desempenho em 
todos os níveis organizacionais (Niemann, Wisse, Rus, Van Yperen & Sassenberg, 2014). 
Estes autores verificaram nas suas pesquisas que quando o feedback é desfavorável 
desencadeia sentimentos como a raiva que irá ter impacto no modo como o individuo reage na 
sua atitude refletindo-se em relacionamentos de baixa qualidade e no próprio comportamento 
do mesmo. Por esta razão, o tipo de feedback dado tem repercussões no modo como o 
individuo age demonstrando maior propensão para comportamentos interpessoais agressivos 
(Hershovic, Turner, Barling, Arnold, Dupré & Inness, 2007) e comportamentos no trabalho 
desviantes (Belschak & Den Hartog, 2009). 
Existem vários estudos que revelaram a insatisfação do colaborador face à avaliação 
de desempenho (Keeping &Levy, 2000), sendo esta outra componente do processo de gestão 
de desempenho. Desta forma, o modo como o colaborador irá reagir ao feedback rececionado 
irá determinar o sucesso e eficácia avaliativa do processo (Cawley, Keeping &Levy, 1998). 
Assim sendo, os indivíduos que recebem um feedback favorável evidenciam uma maior 
satisfação laboral e uma atitude positiva em comparação com os colaboradores que recebem 
um feedback desfavorável (Taylor, Fisher & Ilgen, 1984).  
Relativamente ao estudo 3, pretendeu-se verificar os efeitos sincrónicos e diacrónicos 
entre a reação ao feedback, o LMX e a satisfação laboral. Os resultados diacrónicos obtidos 
no estudo não permitiram confirmar o efeito direto entre a reação ao feedback com a 
satisfação laboral (β = -0,02;  = 0,73) e com o LMX (β = 0,11;  = 0,10). Esta conclusão 
pode estar sobretudo ligada a questões relacionadas com a frequência e intensidade do modo 
como é transmitido as avaliações provenientes do processo de gestão de desempenho, ou seja, 
em contact center como o processo de gestão ocorre praticamente de forma on-going, a 
reação ao feedback é constante levando a um desvanecimento do efeito da reação ao feedback 
num intervalo de tempo de 7 meses. Já no resultado sincrónico verificou-se os efeitos diretos 
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entre a reação ao feedback com a satisfação laboral (β = 0,29;  <0,001) e com o LMX  (β = 
0,55;  <0,001). Os dados verificados permitem concluir a importância da reação ao feedback 
nos resultados e atitudes organizacionais. O ato de receber feedback representa normalmente 
um evento afetivo para os colaboradores (Weiss & Cropanzano, 1996) principalmente quando 
é um feedback negativo (Ilies, De Pater & Judge, 2007) uma vez que, o mesmo não resulta 
numa consciencialização mas em raiva e desânimo (Brett e Atwater, 2001). Esta conotação 
afetiva associada ao feedback irá ter implicações no modo como o colaborador se sente e 
estabelece as suas relações interpessoais em contexto laboral. 
De acordo com Brett e Atwater (2001) o modo como feedback é entendido desenrola-
se em quatro etapas: 1) a forma como o feedback é percebido; 2) a forma como o feedback é 
aceite; 3) se o recetor perceciona o mesmo como exato e potencializa o desejo de responder e 
4) alteração do comportamento poder ocorrer. Por esta razão, os colaboradores realizam uma 
avaliação precisa sobre os comentários que receberam tendo um impacto concreto no modo 
como este reagem ao feedback recebido (Brett e Atwater, 2001). 
Como verificou-se, a reação ao feedback tem um impacto concreto no modo como o 
colaborador se relaciona com o seu supervisor e na sua satisfação laboral. Estes dados 
demonstram também, a importância e o efeito emocional que o resultado quantitativo e 
qualitativo proveniente do processo de gestão de desempenho tem no modo como o 
colaborador reage as respetivas reações posteriores que neste projeto de investigação foram 
constatadas na satisfação laboral e na relação de troca supervisor-colaborador.   
 
5.3. Considerações Metodológicas e Estudos Futuros 
 
 Os resultados provenientes deste projeto implicam também ter em mente um conjunto 
de especificações e limitações que surgem ao longo dos estudos desenvolvidos. Em primeiro 
lugar, os resultados obtidos não permitem fazer generalização para a profissão e área de 
contact center, uma vez que as amostras usadas não podem ser consideradas como 
representativas de cada tipo de serviço e profissão em contact center. Por esta razão, 
sugerimos que estudos futuros procurem replicar os resultados obtidos neste estudo com 
outras amostras de contact center, profissões (e.g., lojistas, administrativos), sectores de 
atividade de forma a aumentar a possibilidade de generalização dos resultados obtidos. 
Ao longo desta investigação adotou-se a análise de dados como a principal 
metodologia de recolha, o que poderá ser considerado como um aspeto positivo do projeto. 
 105 
Além disso, possibilitou a recolha de informações sobre um grande número de indivíduos e a 
comparação das respostas dos inquiridos face às temáticas abordadas na investigação. 
Por outro lado, a diversidade de metodologias utilizadas (i.e., transversal e 
longitudinal) dificultou a integração dos vários resultados obtidos, uma vez que, as limitações 
associadas a um determinado estudo não são idênticas aos restantes estudos e assim 
sucessivamente. No entanto, o processo de análise e integração dos resultados permitiu 
verificar que independentemente das limitações e metodologias usadas existem um padrão 
analítico ao longo dos três estudos, principalmente nas relações sincrónicas que se estabelece 
entre a gestão de desempenho, reação ao feedback, relação de troca supervisor-colaborador e 
a satisfação no trabalho, que permitem ter uma maior segurança e confiança nas conclusões 
obtidas. 
Como referido anteriormente, este projeto enquadra-se no impacto multidimensional 
da gestão de desempenho e no papel da reação ao feedback. Os três estudos desenvolvidos são 
caracterizadores da importância que avaliação e feedback têm no processo de comunicação e 
no contexto organizacional. Ou seja, os dados obtidos constituem uma confirmação do 
impacto positivo que a gestão de desempenho tem sobre a satisfação laboral e relação de troca 
supervisor-colaborador. As variáveis intervenientes no estudo 1 e 2 foram avaliadas num só 
momento, enquanto no estudo 3 foram analisadas numa perspetiva longitudinal. Os resultados 
verificados permitiram apenas, desenvolver relações entre variáveis no mesmo momento 
(exceto na relação entre a gestão de desempenho e a reação ao feedback) o que evidencia uma 
limitação em estabelecer relações de causalidade. 
Embora as hipóteses apresentadas não tenham sido desenvolvidas em função de um 
modelo teórico, este projeto é imbuído pela perspetiva teórica de London e Smither que se 
integra nesta investigação uma vez que a sua conceptualização teórica se adaptar às questões 
centrais do mesmo. A teoria que suporta este modelo enfatiza a importância e qualidade do 
feedback e as respetivas reações, tendo como base a orientação de feedback individual e a 
cultura de feedback da organização, ou seja, estas duas componentes influenciam o modo 
como cada colaborador perceciona e reage ao feedback dado pela sua supervisão. Em virtude 
disto, o modelo de London e Smither (2002) considera o feedback como uma visão dinâmica 
e interacionista (i.e., pessoa-ambiente) surgindo como um evento que não é isolado e está 
permanente no processo de avaliação de desempenho. O estudo 1 permitiu desenvolver um 
instrumento de medida que congrega a parte avaliativa do processo de avaliação (i.e., 
documentos e resultados) com parte comunicacional (relação comunicacional supervisor-
colaborador, feedback favorável e desfavorável) permitindo obter a perceção dos 
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colaboradores face aos resultados que advém da avaliação e do fornecimento de dados sobre o 
modo e qualidade comunicacional. Este estudo foi a base de todo o processo analítico 
permitindo posteriormente o desenvolvimento do estudo 2 (pesquisa sincrónica) e o estudo 3 
(estudo sincrónico e diacrónico). Já o estudo 3, por apresentar um desenho longitudinal, 
permitiu verificar os efeitos sincrónicos e diacrónicos entre a gestão de desempenho e reação 
ao feedback sobre a relação de troca supervisor-colaborador e satisfação laboral. Os 
resultados confirmaram a relação longitudinal entre a gestão de desempenho e reação ao 
feedback, bem como efeitos sincrónicos diretos entre gestão de desempenho e a reação ao 
feedback com a relação de troca supervisor-colaborador e satisfação no trabalho. Por esta 
razão, a consistência das relações sincrónicas apresentadas ao longo do estudo 2 e 3 
apresentaram uma consistência com as hipóteses definidas e consistentes com outros estudos 
transversais (e.g., Adelien, Carine e Alex, 2013; Ahn, 2001; Kandula, 2006; Mohrman, 
Resnick-Oeste & Lawler, 1989) que demonstram o impacto do processo de gestão de 
desempenho e reação ao feedback sobre a atitude e resultados organizacional. 
 O processo de recolha e respetivos resultados são provenientes da perceção e avaliação 
de cada colaborador, utilizando para tal efeito questionários de auto-relato onde o efeito de 
desejabilidade social poderá levar os participantes a darem respostas que acreditam que são 
socialmente aceites e a evitarem ser associados a opiniões ou comportamentos socialmente 
desaprovados (Beretvas, Meyers & Leite, 2002). Esta situação pode ter impacto nas 
correlações devido ao método da variância comum (Podsakoff, MacKenzie, Lee, & 
Podsakoff, 2012) e ao facto de as respostas dadas pelos participantes poderem sofrer 
enviesamentos cognitivos ou emocionais individuais tendo em conta a situação em causa 
(Frese & Zapf, 1988). 
Contudo, a utilização do questionário por auto-relato permite um maior número de 
respondentes ao mesmo tempo, um processo de recolha mais rápido e analiticamente mais 
sistematizado. E desta forma, evita-se a heteroavaliação (e.g., colegas de trabalho, chefia) que 
poderão ser potencializadores de enviesamentos por halo ou sub-avaliações das situações 
observadas (Semmer, Zapf & Greif, 1996). 
 Por fim, o método da variância, seguiu-se os pressupostos de Podsakoff, MacKenzie, 
Lee, e Podsakoff, (2012). Do ponto de vista metodológico, garantiu-se todas as questões de 
anonimato e confidencialidade das respostas apresentando a informação de que não existem 
respostas certas ou erradas com diferentes escalas de respostas. Além disso, o questionário foi 
revisto por peritos na área académica e em simultâneo foi feito um pré-teste aos instrumentos 
com o intuito de perceber até que ponto as questões estão adequadas e desta forma reduzir a 
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ambiguidade das mesmas. Relativamente, à componente estatística foram realizadas análises 
fatoriais confirmatórias e modelos de equações estruturais (i.e., medida e estrutural) para 
diagnosticar se o método de variância comum afetava significativamente os resultados. Para 
tal efeito, desenvolveu-se no estudo 2, o teste de Harman que consistiu no cálculo do 
ajustamento do modelo em que todos os itens de todos os constructos estavam a saturar num 
único facto, comparando posteriormente com outros modelos de medida (i.e., 6 modelos de 
medida) (Podsakoff, MacKenzie, Lee, & Podsakoff, 2012). Este tipo de teste permite 
constatar se um único facto contribui para a explicação a variabilidade dos dados de uma 
forma estatisticamente significativa. Os resultados obtidos pela análise dos modelos de 
medida permitem verificar que o método de comum não estava a afetar os resultados de forma 
significativa. Além disso, a análise dos modelos de medida com a mensuração do modelo 
completo seguiu a especificação dos autores Anderson e Gerbing (1998). Por esta razão, o 
processo é caracterizado pelas variáveis latentes (gestão desempenho, reação, relação de troca 
supervisor-colaborador e satisfação laboral) com os respetivos itens diretamente observáveis. 
 A tipologia de questionário usada nesta investigação pode ser considerada como um 
método que potencializa enviesamentos de variância comuns na avaliação das variáveis, 
sendo então, importante os investigadores encontrarem inicialmente um nível base no 
processo correlacional entre variáveis (Spector, 2006). Contudo, este autor acrescentou ainda, 
que o método de variância comum é insuficiente para produzir um enviesamento em que tudo 
seja medido pela mesma componente.  
 Em suma ao longo deste capítulo foram apresentadas um conjunto de limitações que 
estão presentes nos vários estudos desenvolvidos nesta investigação. A primeira limitação está 
relacionada com o facto dos dados e conclusões obtidas não poderem ser generalizados para a 
população, uma vez que a amostra usada não é representativa; a segunda limitação está 
relacionada com a utilização de metodologia transversal dos dados que não permite 
interpretações causais das relações que as variáveis estabelecem (exceto no caso da gestão de 
desempenho e a reação ao feedback); terceira limitação está relacionada com as desvantagens 
que um tipo de questionário de auto-relato tem, e a quarta limitação está relacionada com o 
possível efeito do método de variância comum. Em simultâneo, foram adotadas algumas 
técnicas que permitiriam diminuir os efeitos e enviesamentos das limitações acima referidas. 
 Neste sentido, o objetivo global desta investigação consiste na valorização da uma 
perspetiva multidimensional da gestão de desempenho e do efeito que o feedback tem no 
processo de comunicação e no contexto organizacional. Sendo importante em estudos futuros 
abordarem e integraram esta perspetiva tanto num contexto teórico como prático com outras 
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variáveis organizacionais (e.g., compromisso, motivação, envolvimento, desempenho 
individual e organizacional) e desta forma ser um contributo para uma das áreas com maior 
relevância em contexto organizacional. Além disso, promover estudos em diferentes 
contextos e perfis profissionais que permitirá perceber o efeito e papel do feedback e da 
comunicação nas respostas e comportamentos dos colaboradores em contexto organizacional 
e na valorização que os mesmos dão ao processo e implementação da gestão de desempenho 
na sua organização. Por último, resta destacar, duas componentes que não foram estudadas 
nesta investigação mas que são importantes em todo o processo de implementação da gestão 
de desempenho: a supervisão e o contexto social. Todas as mudanças e melhorias de um 
sistema de gestão desempenho são influenciadas por estas duas componentes por diversas 
razões. Primeiro, quem implementa e interage no “terreno” com os colaboradores é a 
supervisão por esta razão, são eles os representantes da forma como a organização pretende 
utilizar o processo de gestão de desempenho. Segundo, o contexto social é importante porque 
o modo como o colaborador perceciona o seu sistema, depende se o mesmo sente que o 
contexto onde está inserido é equitativo e igualitário. Terceiro, a interação que a supervisão 
estabelece com o colaborador está dependente da credibilidade que o colaborador nutre pelo 
seu supervisor. Por fim, a quarta está relacionada com a cultura e identidade da organização 
(i.e., tradicionalista ou desenvolvimentista) que irá refletir-se no modo como é desenvolvido o 
processo de gestão de desempenho tendo repercussões no contexto social e do estilo de 
liderança adotado na organização. 
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CAPÍTULO 6 
 
CONCLUSÕES E IMPLICAÇÕES PRÁTICAS 
 
 
Este projeto tinha os seguintes objetivos a) validar e adaptar uma medida 
multidimensional sobre a gestão de desempenho; b) compreender o efeito que a perceção do 
colaborador sobre a gestão de desempenho tem sobre a relação de troca supervisor-
colaborador e a sua satisfação laboral; c) analisar o papel da reação ao feedback como 
variável mediadora dessas relações e d) verificar o efeito que a perceção do colaborador sobre 
a gestão de desempenho e sobre a reação ao feedback tem sobre a relação de troca supervisor-
colaborador e a sua satisfação laboral numa perspetiva longitudinal. Após a realização dos 
estudos 1, 2 e 3 verificou-se a adaptação e validação de um instrumento multidimensional da 
gestão desempenho que foi usado ao longo deste projeto de investigação. Além disso, 
verificou-se que a) o impacto transversal da gestão de desempenho sobre a relação de troca 
supervisor-colaborador e satisfação laboral; b) o papel mediador da reação ao feedback na 
relação que se estabelece entre a gestão de desempenho e a relação de troca supervisor-
colaborador; c) o efeito longitudinal da gestão de desempenho sobre a reação ao feedback; d) 
o impacto da reação ao feedback sobre a relação de troca supervisor-colaborador e satisfação 
laboral e e) a inexistência de efeitos longitudinais da gestão de desempenho e reação ao 
feedback sobre satisfação laboral e relação de troca supervisor-colaborador. 
Os três estudos desenvolvidos com 3 amostras diferentes são caracterizadores da 
importância que avaliação e feedback têm no processo de comunicação e no contexto 
organizacional. Por esta razão, os resultados provenientes desta investigação são uma 
confirmação do impacto positivo que a gestão de desempenho e a reação ao feedback têm na 
perceção dos colaboradores sobre a organização.  
De acordo com a perspetiva teórica de London e Smither (2002) quando uma 
organização enfatiza a qualidade comunicacional (i.e., individualmente e culturalmente) 
influencia o modo como cada colaborador reage perante as situações em contexto 
organizacional e no feedback que recebe da sua supervisão. Assim sendo a gestão de 
desempenho deve surgir como um processo que é composto por um conjunto de componentes 
que devem estimular, direcionar e apoiar os colaboradores a trabalhar de uma forma mais 
eficiente e eficaz de acordo com as necessidades da organização (Walter, 1995). 
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 Por esta razão, é necessário potencializar, modificar e desenvolver a perceção dos 
gestores e colaboradores sobre os sistemas de gestão e desempenho. Atualmente os sistemas 
de gestão de desempenho são considerados como o “calcanhar de Aquiles” da gestão de 
recursos humanos (Pulakos, 2004). Para tal, são cada vez mais necessários novos estudos 
sobre práticas de gestão de desempenho nas organizações com o intuito de desenvolver 
modelos teóricos e práticos com maior capacidade de desenvolver os colaboradores, avaliar, 
estimular a comunicação, formar e fornecer uma base equitativa e procedimental do processo 
de tomada de decisão. Permitindo intervenções práticas concisas e potencializadores do 
desenvolvimento organizacional e individual que finaliza na clarificação da responsabilidade, 
atitudes e expectativas no trabalho. 
 
6.1. Implicações 
 
 Este projeto permite elaborar um conjunto de implicações práticas e teóricas que 
devem ser valorizadas e tidas em conta quando o objetivo do estudo consiste em potencializar 
a gestão de desempenho e o impacto que o mesmo tem em contexto organizacional e na forma 
como os colaboradores reagem face às relações que estabelecem com a sua supervisão e 
satisfação laboral. 
 
6.2. Implicações Teóricas 
 
 Ao longo da literatura, têm-se demonstrado uma indefinição relativamente à 
importância gestão de desempenho em todo o contexto laboral e nas práticas de gestão de 
recursos humanos. Por um lado, existem pesquisas que verificaram o impacto negativo da 
gestão desempenho sendo considerada como uma potencializadora de conflitos, problemas e 
resistências organizacionais (e.g., Bau, 2006; Farndale, Scullion, & Sparrow, 2010; Pulakos, 
2009) e por outro lado, existem investigações que demonstraram que o uso regular da gestão 
de desempenho promove uma melhoria dos resultados organizacionais (i.e., satisfação laboral, 
motivação, desempenho) e altera o potencial bruto dos recursos humanos (Adelien, Carine e 
Alex, 2013; Ahn, 2001; Kandula, 2006; Mohrman, Resnick-Oeste, e Lawler, 1989). Esta 
investigação vem reforçar esta última ideia relativamente ao efeito positivo que a gestão de 
desempenho tem os resultados organizacionais principalmente quando a mesma valoriza o 
uso da comunicação e da avaliação como componentes preponderantes e com peso igualitário 
em todo o processo de gestão. Nomeadamente, quando se está perante uma população que 
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está sujeita a um conjunto de exigências e pressões laborais, de desempenho e pouca 
autonomia. 
Além disso, é importante reconhecer o impacto que a comunicação tem em todo o 
processo de gestão de desempenho. O modelo de London e Smither (2002) revela-se útil e 
adequado ao estudo da gestão de desempenho, uma vez que considera o feedback como uma 
visão dinâmica e interacionista enfatizando assim, o papel das características individuais e 
organizacionais no impacto do feedback. Por esta razão, o feedback não é um evento isolado e 
está permanente no processo de avaliação de desempenho que permite compreender os 
processos de feedback (London & Smither, 2002). 
 Outra questão que será necessário verificar futuramente e que terá implicações nos 
desenhos dos estudos sobre a gestão de desempenho, está relacionado com o intervalo de 
tempo que tem de ser adequado para verificar se o efeito da gestão de desempenho e reação 
ao feedback perdura no tempo. Por outras palavras, é necessário desenvolver estudos que 
permitam compreender: a) se o efeito ocorre efetivamente; b) duração temporal e c) verificar 
os efeitos diacrónicos em outras populações. 
 Por fim, é crucial desenvolver estudos com esta perspetiva multidimensional da gestão 
de desempenho com outros resultados organizacionais (e.g., motivação) permitindo abranger 
de uma forma específica o impacto que as sub-dimensões da gestão de desempenho (i.e., 
documentos, relação supervisor-colaborador, resultados, feedback favorável e feedback 
desfavorável) irão ter em contexto organizacional e nas atitudes dos colaboradores.  
 
6.3. Implicações Práticas 
 
Do ponto de vista prático, é crucial envolver as organizações e os colaboradores no 
processo de gestão de desempenho. Atualmente a gestão de desempenho é percecionada em 
diversas organizações como um processo ineficaz e ineficiente na melhoria contínua do 
desempenho (Pulakos, 2004). Por esta razão, as implicações aqui apresentadas serão, de uma 
forma isolada, tendo como objetivo, ser um contributo para o processo e efeito da gestão de 
desempenho em contexto organizacional e nas políticas de gestão de recursos humanos.  
Uma das implicações que emergiu do primeiro estudo está relacionada com a análise 
fatorial confirmatória, ou seja, ao longo deste processo verificou-se estatisticamente a 
necessidade de integração das dimensões da escala feedback (i.e., qualidade do feedback, 
feedback favorável e feedback desfavorável) na escala de avaliação de desempenho (i.e., 
resultados, comportamentos, documento e interpessoal). Este facto permitiu verificar a 
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importância que o feedback tem em todo o processo avaliativo, contrariando assim, a ideia de 
uma componente acessória do processo de gestão de desempenho. Por esta razão, o 
instrumento que surgiu deste estudo pretende contribuir para o avanço da gestão de 
desempenho em Portugal uma vez que permite ter uma visão multidimensional focando-se na 
obtenção de resultados quantitativos, importância da relação comunicacional e feedback dado 
pelo supervisor sobre o desempenho individual de cada colaborador. Por outras palavras, a 
gestão de desempenho, além de ser uma componente avaliativa é constituída por outros 
elementos tais como a ligação e a comunicação. Permitindo, desta forma, uma visão 
compartilhada com os objetivos da organização e as competências individuais de acordo com 
o desempenho, a utilização de um feedback regular e ligação com os resultados que emergem 
da avaliação de desempenho (Tahavanainen, 2000; Szlávic, Berber & Lekovic, 2004). Assim, 
os processos de gestão de desempenho devem ser percecionados como uma troca ativa entre 
organização e colaborador tendo como base as expectativas, metas e progressos tanto 
organizacionais como individuais (Bacal, 2004). Os resultados obtidos no segundo e terceiro 
estudos estão congruentes com o que foi verificado na literatura (e.g., Adelien, Carine & 
Alex, 2013; Ahn, 2001; Niemann, Wisse, Rus, Van Yperen & Sassenberg, 2014), ou seja, a 
gestão de desempenho tem um impacto significativo nos resultados organizacionais devendo 
ser considerado como prioritário nas políticas e práticas da gestão de recursos humanos, tendo 
como base casos práticos de sucesso organizacional que permitirão definir as componentes 
standard de sucesso e personalizadas de cada organização. 
 No que diz respeito à reação ao feedback, a implicação mais preponderante está 
relacionada com o impacto sobre os resultados organizacionais e com o papel mediador que 
esta variável tem na relação que se estabelece entre a gestão de desempenho com a relação de 
troca supervisor-colaborador e satisfação laboral. O modo como o colaborador reage está 
relacionado com o feedback proveniente do processo de gestão de desempenho, ou seja, se o 
colaborador receber um feedback desfavorável no passado tende a considerar que o novo será 
envolvido pela negatividade influenciando os resultados organizacionais (London & Smither, 
2002). Assim, o modo como o colaborador reage afeta a sua atitude no trabalho (Jawahar, 
2006). Por outras palavras, é crucial que as organizações e respetivos cargos de supervisão 
reconheçam e contemplem a importância da comunicação (i.e., feedback) no modelo de 
gestão de desempenho uma vez que tem impacto no modo como os colaboradores estão na 
organização e estabelecem as relações interpessoais com a sua gestão. Para tal, deve 
desenvolve-se um conjunto de estudos aprofundados sobre a cultura e orientação de feedback 
permitindo assim, uma clarificação dos critérios e práticas de sucesso, mais especificamente 
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no modo como o colaborador reage perante o “evento crítico” que consiste na receção de um 
feedback formal ou informal. Além disso é necessário trabalhar com a supervisão o modo 
como fornece o feedback favorável e desfavorável proveniente do processo de gestão, uma 
vez que esta situação tem um impacto no modo como os colaboradores reagem. Mesmo 
perante um feedback positivo o modo como o mesmo é dado poderá influenciar 
negativamente o colaborador, visto que, este pode focar-se em si mesmo, ignorando 
informações que poderão ser importantes e úteis na mudança de comportamento e melhoria 
do desempenho (London & Smither, 2002). 
 Assim sendo, as organizações devem cada vez mais em sistemas de gestão de 
desempenho que além da componente avaliativa, devem focar-se no feedback tendo como 
foco a qualidade, a justiça e o modo como o gestor/ supervisor relacionam-se com o 
colaborador. Por esta razão, é necessário formar as chefias sobre o processo de gestão de 
desempenho e como esta vai para além da quantificação do mesmo numa avaliação, bem 
como da necessidade de criar e valorizar o espaço e o tempo para que o feedback possa ser 
dado de forma construtiva e útil para se refletir na reação dos trabalhadores. Este aspeto é 
particularmente relevante no contexto organizacional dos contact centres em que a gestão e 
monitorização são constantes. Por isso, deve ser considerado prioridade organizacional a 
formação das chefias (já por si também sobrecarregadas de trabalho) e a criação do espaço e 
do tempo para que o feedback seja dado, de modo a potenciar a eficácia da gestão de 
desempenho, a qual é tão relevante para a estratégia destas organizações. 
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ANEXO A 
 
 
Lisboa,  
 
Caro (a) participante, 
 
 Venho por este meio solicitar a sua participação no projeto de investigação para Tese 
de Doutoramento em Psicologia Organizacional, sobre o tema “Satisfação Laboral e o LMX: 
O papel da Gestão de Desempenho e da Reação ao Feedback”. 
O presente estudo tem como objetivo aprofundar o conhecimento sobre a perceção que 
os trabalhadores formam sobre o sistema de avaliação de desempenho, feedback e satisfação 
laboral. 
Todos os questionários recolhidos serão tratados estatisticamente e de modo 
confidencial, assim como os contactos não serão divulgados e serão eliminados finda a 
investigação. O questionário será realizado em dois momentos: um primeiro momento, para 
recolher alguns dados sociodemográficos e um segundo momento, para recolher as suas 
repostas.  
Os investigadores comprometem-se a garantir total confidencialidade sobre os dados 
fornecidos pelos participantes e a utilizá-los somente para fins de investigação.  
Para qualquer esclarecimento adicional contactar para o e-mail anteromiguel@hotmail.com}  
 
Muito Obrigado pela sua colaboração. 
Antero Miguel Monteiro Rodrigues 
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 Este estudo terá 2 momentos de recolha (agora e daqui a uns meses) para manter 
o anonimato, será necessário criar um código. Peço que indique “as duas primeiras 
letras do primeiro nome da sua mãe, as duas primeiras letras do primeiro nome do seu 
pai e os 3 últimos algarismos do seu NIF”. 
 
Código:___________________ 
 
1. Idade:    _____ 
 
2. Sexo:    H □   M □    
 
3. Habilitações Literárias 
 
1. □  Igual ou inferior ao 12ºano  
2. □  Frequência de Ensino Superior 
3. □  Igual ou superior a licenciatura 
 
4. Há quanto tempo trabalha na sua organização? 
 
1. □  Menos de 1 ano 
2. □  Entre 1 e 5 anos 
3. □  Entre 5 a 10 anos 
4. □  Mais de 10 anos 
 
5. Tipo de Contrato de Trabalho? 
 
1. □  A Termo Certo 
2. □  A Termo Incerto 
3. □  Sem Termo (Efetivo) 
 
6. Função: 
1. □  Supervisão 
2. □  Colaborador 
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Avaliação de Desempenho 
 
Nesta secção, pedimos-lhe que indique com um X até que ponto concorda com cada afirmação 
acerca da sua perceção sobre o seu sistema de avaliação de desempenho, utilizando a seguinte escala: 
 
Discordo Totalmente Discordo 
Não Discordo 
nem Concordo 
Concordo 
Concordo 
Totalmente 
1 2 3 4 5 
 
 
Sou avaliado de acordo com a obtenção de resultados 1 2 3 4 5 
Sou avaliado com base nas metas de desempenho desejadas 1 2 3 4 5 
A organização monitoriza em que medida alcanço os objetivos  1 2 3 4 5 
Sou avaliado com base nas metas de desempenho específicas do meu trabalho 1 2 3 4 5 
Sou avaliado com base nos processos / métodos que utilizo para produzir resultados  1 2 3 4 5 
O meu chefe direto monitoriza em que medida eu sigo os procedimentos estabelecidos 1 2 3 4 5 
 Esta organização preocupa-se com a forma como o trabalho é feito  1 2 3 4 5 
As avaliações formais do meu trabalho dificultam a forma como o meu trabalho é feito  1 2 3 4 5 
O meu sistema de avaliação enfatiza comportamentos e métodos para atingir os 
resultados  
1 2 3 4 5 
O meu chefe preocupa-se que eu realize as tarefas da forma correta  1 2 3 4 5 
O meu supervisor utiliza uma ficha de avaliação para avaliar os seus subordinados 1 2 3 4 5 
Nesta organização as fichas de avaliação são preenchidas regularmente 1 2 3 4 5 
Para completar a minha avaliação de desempenho são preenchidos formulários  1 2 3 4 5 
O meu chefe tem de preencher avaliações anuais para todos os colaboradores que está 
sobre a sua supervisão 
1 2 3 4 5 
Reúno como o meu chefe para discutir o meu desempenho  1 2 3 4 5 
O meu chefe direto dá-me feedback sobre o meu desempenho 1 2 3 4 5 
Quando meu chefe está satisfeito com o meu desempenho, ele fala sobre isso  1 2 3 4 5 
O meu chefe diz-me quando pensa que o meu desempenho não é satisfatório  1 2 3 4 5 
O meu chefe faz questão de me dizer quando acha que não estou com um bom 
desempenho  
1 2 3 4 5 
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O meu chefe expressa a sua opinião da forma como vê o meu desempenho  1 2 3 4 5 
  O meu chefe permite-me saber o meu desempenho  1 2 3 4 5 
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Qualidade do Feedback 
 
Nesta secção, pedimos-lhe que  indique com um X até que ponto concorda com cada 
afirmação acerca da qualidade de feedback que recebe, utilizando a seguinte escala: 
 
Discordo Totalmente Discordo 
Não Discordo 
nem Concordo 
Concordo 
Concordo 
Totalmente 
1 2 3 4 5 
 
O meu supervisor dá-me feedback útil sobre o meu desempenho no trabalho 1 2 3 4 5 
O feedback que recebo do meu supervisor sobre o meu desempenho é útil 1 2 3 4 5 
Valorizo o feedback que recebo do meu supervisor 1 2 3 4 5 
O feedback que recebo do meu supervisor ajuda-me no meu trabalho 1 2 3 4 5 
Geralmente, a informação que recebo do meu supervisor sobre o meu desempenho não é 
muito significativa 
1 2 3 4 5 
Quando faço um bom trabalho, sou elogiado pelo meu supervisor 1 2 3 4 5 
Raramente recebo elogios do meu supervisor 1 2 3 4 5 
Geralmente, o meu supervisor diz-me quando faço um bom trabalho no emprego 1 2 3 4 5 
Frequentemente recebo feedback positivo do meu supervisor 1 2 3 4 5 
O meu supervisor diz-me quando não cumpro prazos 1 2 3 4 5 
O meu supervisor diz-me quando o meu desempenho não vai de encontro às normas da 
organização 
1 2 3 4 5 
O meu supervisor diz-me as situações em que o meu desempenho fica aquém daquilo que 
é expectável 
1 2 3 4 5 
O meu supervisor diz-me as situações em que cometo um erro no trabalho 1 2 3 4 5 
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Reação ao Feedback 
 
Nesta secção, pedimos-lhe que indique com um X até que ponto concorda com cada afirmação 
acerca da sua reação ao feedback que recebe, utilizando a seguinte escala: 
 
Discordo Totalmente Discordo 
Não Discordo 
nem Concordo 
Concordo 
Concordo 
Totalmente 
1 2 3 4 5 
 
 
O feedback que recebi que do meu supervisor foi uma 
avaliação precisa do meu desempenho. 
1 2 3 4 5 
O feedback que recebi do meu supervisor refletiu o meu 
verdadeiro desempenho. 
1 2 3 4 5 
O feedback que recebi do meu supervisor correspondeu à 
minha própria avaliação do meu desempenho. 
1 2 3 4 5 
Eu tenho uma ideia mais clara do que a organização espera de 
mim por causa do feedback que recebi do meu supervisor. 
1 2 3 4 5 
O feedback que recebi do meu supervisor ajudou-me a 
aprender como eu posso melhorar o meu trabalho 
1 2 3 4 5 
Eu aprendi muito com o feedback que recebi do meu 
supervisor. 
1 2 3 4 5 
O feedback que recebi do meu supervisor ajudou-me a 
desenvolver enquanto profissional 
1 2 3 4 5 
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Qualidade da Relação 
 
Nesta secção, pedimos-lhe que indique com um X até que ponto concorda com cada afirmação 
acerca da sua qualidade de relação com o seu supervisor, utilizando a seguinte escala 
 
Discordo Totalmente Discordo Concordo Concordo Totalmente 
1 2 3 4 
 
Sei sempre quão satisfeito o meu supervisor está 1 2 3 4 
O teu supervisor direto reconhece o teu potencial 1 2 3 4 
O meu supervisor direto compreende completamente os meus problemas 
e necessidades 
1 2 3 4 
Independentemente do grau de autoridade formal que o meu supervisor 
imediato construiu, ele ou ela vai certamente utilizar esse poder para me 
ajudar a resolver problemas no meu trabalho. 
1 2 3 4 
Independentemente do nível de autoridade formal que o meu supervisor 
tem, posso contar com ele ou ela para me “salvar” quando realmente 
preciso 
1 2 3 4 
Tenho confiança suficiente no supervisor direto para defender e justificar 
as suas decisões se ele ou ela não estiver presente para fazê-lo 
1 2 3 4 
A minha relação de trabalho com o meu supervisor direto é 
extremamente eficaz 
1 2 3 4 
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Nesta secção pedimos-lhe que reflita sobre a forma como se sente em relação ao seu trabalho, 
indicando com um X a frequência com que se sente dessa forma. 
 
Nunca 
Algumas 
vezes por 
ano 
Uma vez 
ou menos 
por mês 
Algumas 
vezes por 
mês 
Uma vez 
por semana 
Algumas 
vezes por 
semana 
Todos os dias 
1 2 3 4 5 6 7 
 
No meu trabalho, é melhor sermos nós próprios 
do que ser só “popular” 
1 2 3 4 5 6 7 
No meu trabalho eu respeito sempre aquilo em 
que acredito 
1 2 3 4 5 6 7 
No meu trabalho, eu sou “eu mesmo” na 
maioria das situações 
1 2 3 4 5 6 7 
No meu trabalho, eu vivo de acordo com os 
meus valores e crenças 
1 2 3 4 5 6 7 
Eu não falo nem dou ideias para mudanças por 
tenho receio das consequências 
1 2 3 4 5 6 7 
Eu retenho informação relevante porque tenho 
medo 
1 2 3 4 5 6 7 
Eu omito factos importantes para me proteger. 1 2 3 4 5 6 7 
Para minha proteção, eu evito dar sugestões de 
melhoria 
1 2 3 4 5 6 7 
Eu retenho soluções para problemas porque 
tenho receio 
1 2 3 4 5 6 7 
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 Nesta secção, pedimos-lhe que reflita sobre a forma como caracteriza o seu supervisor, 
indicando com um X a frequência de cada acontecimento  
 
Extramente 
Improvável 
Muito 
Improvável 
Moderadamente 
Improvável 
Não 
tenho 
Certeza 
Moderadamente 
Provável 
Muito 
Provável 
Extremamente 
Provável 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Conduz a sua vida pessoal de uma forma 
ética 
1 2 3 4 5 6 7 
Define o sucesso não só pelos resultados, 
mas também pela forma como são atingidos 
1 2 3 4 5 6 7 
Ouve aquilo que os colaboradores têm a 
dizer 
1 2 3 4 5 6 7 
Repreende os colaboradores que violam os 
padrões éticos 
1 2 3 4 5 6 7 
Toma decisões justas e ponderadas 1 2 3 4 5 6 7 
É uma pessoa de confiança 1 2 3 4 5 6 7 
Discute a ética dos negócios e os valores 
com os colaboradores 
1 2 3 4 5 6 7 
Dá o exemplo ético de como as coisas 
devem ser feitas 
1 2 3 4 5 6 7 
Tem em mente o melhor para os 
colaboradores 
1 2 3 4 5 6 7 
Quando toma decisões pergunta “qual é 
coisa certa a fazer?” 
1 2 3 4 5 6 7 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 148 
Satisfação Laboral 
  
Geralmente o nosso trabalho e os seus aspetos específicos, produzem em nós um certo grau de 
satisfação ou insatisfação. Classifique de acordo com as seguintes alternativas o grau de satisfação ou 
insatisfação que produzem os aspetos específicos do seu atual trabalho. 
 
Extremamente 
Insatisfeito 
Muito 
Insatisfeito 
Moderadamente 
Insatisfeito 
Não 
Tenho 
Certeza 
Moderadamente 
Satisfeito 
Muito 
Satisfeito 
Extremamente 
Satisfeito 
1 2 3 4 5 6 7 
 
Com as condições físicas do meu trabalho 1 2 3 4 5 6 7 
Com a autonomia para escolher os métodos ou o modo de executar as minhas 
tarefas 
1 2 3 4 5 6 7 
Com os meus companheiros de trabalho 1 2 3 4 5 6 7 
Com o reconhecimento que obtenho pelo trabalho bem realizado 1 2 3 4 5 6 7 
Com o meu superior imediato (chefia directa) 1 2 3 4 5 6 7 
Com a responsabilidade que me é atribuída nas minhas tarefas 1 2 3 4 5 6 7 
Com o meu salário e benefícios 1 2 3 4 5 6 7 
Com a possibilidade de aplicar as minhas capacidades e aptidões 1 2 3 4 5 6 7 
Com o relacionamento entre a direção da empresa e os trabalhadores 1 2 3 4 5 6 7 
Com as minhas possibilidades de progressão na carreira 1 2 3 4 5 6 7 
Com o modo como globalmente a empresa é gerida 1 2 3 4 5 6 7 
Com a atenção que é dada às minhas sugestões 1 2 3 4 5 6 7 
Com o meu horário de trabalho 1 2 3 4 5 6 7 
Com a variedade de tarefas que realizo 1 2 3 4 5 6 7 
Com a estabilidade do meu emprego 1 2 3 4 5 6 7 
Agora, tendo em consideração o teu trabalho como um todo, como te sentes? 1 2 3 4 5 6 7 
 
 
 
Obrigado pela sua participação! 
Antero Rodrigues 
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ANEXO B 
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ANEXO C 
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